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EXTRATO

O fendmeno da lideranga & analisado dentro da otica das
técnicas organizacionais modernas.

Posteriormente, este fendmeno & transposto para o ambien
te militar, destacando suas peculiaridades e importancia para
o efetivo exercicio do Comando.

£ analisada a sistematizagao do estudo da lideranga no
ambiente escolar da Marinha e no das demais Forgas Armadas
brasileiras, bem como em Forcas Armadas estrangeiras.

Sao apontadas as obras literarias mais pertinentes para
o desenvolvimento do estudo da lideranga, existentes nas bi-
bliotecas da Marinha.

Sao identificados os parametros que indicam a  existén-
cia da lideranca efetiva numa Organizagao Militar.

2As conclusoes apresentam as caracteristicas do ato de 1i
derar, a interrelacao deste ato com a situagao, o embasamento
cientifico necessario para o perfeito exercicio da lideranga,
a importancia deste aprendizado por ocasiao da formagao do
oficial e os caminhos para aperfeicoar este aprendizado. Apre
sentam também sugestoes gerais para a Marinha, visando a dis-
seminagao, ampliagao e conscientizagao da importdncia do de-

senvolvimento da liderancga.




TEMA:;

A LIDERANGA E A FORMACAO DO OFICIAL DE MARINHA

Topicos a abordar: A essencialidade do estudo da lideranga na

formagao do oficial.

A experiéncia e a pratica nas outras For-
cas Armadas brasileiras e nas de outros pal
ses;

O trato do assunto, no ambito escolar, na
Marinha do Brasil.

Bibliografia basica disponivel ou recomen-
dada na MB.

0 trato do assunto na rotima de nossas OM.
Identificagdo de parametros para avaliagao

do nivel de lideranga em uma organizagao.

PROPOSICEO: Analisar o fendmeno da lideranga nas relagoes hu-

manas. Transpor esse fendmeno para o ambiente mi-
litar, verificando como, por ocasiao da formagao
de oficiais, pode a lideranga ser desenvolvida.Fi
nalmente, estabelecer parametros que traduzam o

nivel de lideranga em uma Organizagao Militar.
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INTRODUGAO

A profissao militar tem como alicerces principais a hie-
rarquia e a disciplina.

Em outros tempos, quando a disciplina era baseada exclu
sivamente na dominagﬁo, a oficialidade tinha que demonstrar ,
clara e insofismavelmente que era diferente, para todos os
homens sob o seu comando. Hoje, além dos complexos conheci-
mentos técnicos indispensiveis 3 guerra moderna, a formagao
de oficiais exige um adequado aprendizado de relagoes humanas
para que, quando chegar o dia de exercer as funcoes do Coman
do de um grupo de homens, alguma coisa a mais esteja agrega-
da 3 sua competéncia profissional, proporcionando o .exerci-
cio do Comando sem o recurso de sangdes arbitrarias e extre-
mas. A esse elemento chamamos de liderancga.

A lideranca na formagdo do oficial & o tema que tentare
mos desenvolver. No presente trabalho sera, inicialmente, con
ceituado o fendmeno lideranga e posteriormente transposto pa-
ra o ambito militar.

Tentaremos veéficar as nuances que estao embutidas nes-
se ato de aparente simplicidade mas, na realidade, de dificil
execugao, em face da variedade de fatores que interagem no mo
mento da escolha do processo a ser utilizado, diante da situa
¢ao reinante e da diversidade de caracteristicas presentes no
grupo humano a ser liderado.

Posteriormente serao enfocadas a necessidade do estudo
da lideranca por ocasido da formagao de oficiais, a aborda-
gem utilizada no ensino da lideranca na Escola Naval, Centro
de Instruciao Almirante Wandenkolk, Academia Militar das Agu-
lhas Negras, Academia da Forca Aérea e algumas Forgas Arma-
das Estrangeiras. Procuraremos também chamar a atengao para
a bibliografia disponivel na Marinha, apontando as obras con
sideradas de maior valor pafgdestudo do problema. Finalmente,

o
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analisaremos a lideranga na rotina das Organizagoes Militares
da Marinha e procuraremos fixar os parametros que indiquem a
existéncia de lideranga em uma Organizagao Militar.

O trabalho se completa sintetizando as conclusoces obti-

das durante o desenvolvimento da analise efetuada.
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capiTuio 1

O FENOMENO DA LIDERANCA

0101 - O que & lideranca?

Segundo George R. Terry "a lideranca & a atividade que
leva a influenciar as pessoas para que tenham disposigao para
lutar por objetivos de grupo" (14:85). Ja Robert Tannen-
baum:Irving R. Weschler e Fred Massarik a definem como a "in
fluéncia interpessoal exercida numa situagdo e dirigida atra
vés do processo de comunicacdo, para a realizagdo de objetivo
ou objetivos especializados " (14:85).

Percebe-se assim, nesses dois enfoques, uma nitida ten
déncia do primeiro em acentuar a importadncia da tarefa a ser
realizada e no segundo essa importancia transferir-se para
as relagoes humanas no transcorrer dos atos er inter-relagoes
visando alcangcar um objetivo.

Essas duas tendéncias ficaram conhecidas respectivamen
te como O Movimento da Administragao Cientifica e o Movimen-
to das RelagOoes Humanas. (14:89).

Somos de opiniao que ambas as definigOes expressam al-
guns aspectos do que seja liderar, porém, consideramos lide-
ranca algo mais profundo e talvez mais dificil de definir,
pois inclui nao sé a capacitagdo de fazer com gque um grupo
de pessoaé trabalhe ou aja no sentido de ser realizada algu-
ma tarefa especifica, como também todo o inter-relacionamento
entre o lider e essas pessoas, de forma que elas passem a con
siderar o desejo do lider como o seu proprio desejo e lutem

no sentido de alcanga-lo.

0102 - Os estilos do lider

Pelas duas tendéncias apresentadas, se tentarmos siste

matizar a lideranca podemos dizer que determinados lideres
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baseiam seus atos e sua influéncia sobre seus liderados,tendo
como Yfarol" a tarefa a ser realizada, enquanto outros, para
o cumprimento dessa mesma tarefa, procuram fazer com que seus
liderados passem a considerar essa tarefa como sua, identifi-
cando-se com o lider e seus objetivos.

Assim, podemos nessa mesma tentativa de sistematizar
o processo de liderancga, dividir os diversos tipos de compor-
tamento do lider, de acordo com o estilo utilizado.

Robert Tannenbaum e Warren H. Schmidt propuseram um
grafico em que apresentam, de forma simplificada, toda a ga-
ma de estilos de lideranca, desde o lider autoritario até
aquele que permite aos liderados a maior liberdade possivel
na tomada de decisoces (14:90). Este grafico & apresentado na
Figura 1.

Ao analisarmos a figura, vemos que do extremo esquer-
do ao extremo direito, a lideranga orientada pela tarefa e o
uso da autoridade do lider, alteram-se até chegar ao extremo
direito onde predominam o comportamento democratico do 1lider
e a importadncia dada &ds relagOes humanas. Assim, se pode veri
ficar a imensa gama de variedades de estilo de comportamento
que um lider pode vir a adotar para a efetiva consecugao de
seus objetivos.

Dentro deste mesmo raciocinio, foram realizados em
varias universidades americanas, estudos visando sistemati-
zar o ato de liderar.

- Os estudos de IOWA:

Em 1939, a universidade de IOWA buscou o estabelecimen
to das relagoes entre os processos de lideranga e o comporta-
mento do grupo sujeito a esse processo. Para tanto, foram se-
lecionados quatro grupos voluntarios compostos de criancas
de dez anos de idade. Foram entao estes grupos submetidos a

diversas atividades, perfeitamente controladas, em que, de

s RS
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seis em seis semanas, assumiam a direcao de cada grupo lide-
res diferentes, empregando processos alternados de liderancga,
desde o limite autocratico até o liberalismo total, passando
pelo estilo democratico. Os processos escolhidos foram des-
critos pelos experimentadores da seguinte forma:

"lideranca autoritéaria

- Toda determinagao de procedimento parte do lider;

- Técnicas e atividades sao ditadas passo a passo, de
maneira a fazer novas tarefas incertas em larga
extensdo; os meninos nada sabiam doque teriam gue
fazer, depois de terminados os trabalhos a que se de-
dicavam;

- 0 lider escolhe os companheiros de trabalho para cada
membro do grupo;

- O lider & estritamente pessoal nos elogios e nas cri-
ticas a cada subordinado. Embora sem hostilidade fran
ca, o lider procura manter-se distante do grupo.

lideranga democratica

- Todo procedimento & objeto de discussdes do grupo, ao
qual compete decidir, agindo sob estimulo e assistén
cia do lider;

- Os objetivos da tarefa s3ao claros para todos os mem-
bros do grupo, desde o inicio. O lider apresenta al-
ternativas de agao, as quais sao escolhidas pelo gru-
po;

- 0 lider entrega a cada subordinado a escolha dos com-
panheiros de trabalho e mesmo a divisao de tarefas é&
entregue ao grupo;

- 0 lider & objetivo nas criticas e nos elogios, aten-
do-se aos fatos sem considerar as pessoas. Procura
ser acima de tudo, um membro do grupo.

lideranca "laissez-faire"

- Completa liberdade as decisoes individuais ou do gru-
po, sem qualquer participagao do lider;

- O material do trabalho & fornecido pelo lider,o qual
esclarece que darad informagoes a quem as pedir,embora
nao tome parte nas discussoes sobre o trabalho;

- Total omissao do lider no desenvolvimento das tarefas;

- Raros comentdrios do lider sobre as atividades dos
membros do grupo, salvo quando diretamente interroga-
do.

Cs resultados foram os seguintes: a lideranga au
tocratica originou muita tensao e frustragao. Atos
agressivos, riscos nas paredes da sala, insisténciaem
fazer coisas proibidas, saldas da sala fora de hora e
diversos alunos fingindo nao ouvir o lider foram ob-
servados. Outros partiram para o extremo oposto: cai-
ram em um conformismo apatico, com total submissdo ao
lider. O grupo n3oc ria, nd3o brincava, nao conversava
€ o movimento e a iniciativa estavam ausentes. Seus
membros pareciam gostar das tarefas, mas percebia-se
nao estarem satisfeitos com a situagao. A presencga
do lider era indispensivel para que o trabalho se de-
senvolvesse. Quando safa, tudo parava e o grupo dava

i Y
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expansao a todos os sentimentos reprimidos. Houve ca-
sos de agressao entre membros do grupo na auséncia do
lider.

Sob a lideranga democratica, os membros do grupo
entenderam-se cordial e amistosamente,como cordiais
e amistosos foram suas relagdes com ® lider. Lider e
subordinados comunicavam-se com franqueza e esponta-
neidade. O trabalho progrediu_em ritmo suave, seguro,
sem sofrer qualquer interrupgao na auséncia do lider.
Desenvolveu-se um sentido de responsabilidade entre
todos e tornou-se evidente a integragao do grupo.

Sob a lideranga liberal - "laissez-faire" - o
trabalho progrediu ao acaso, repleto de altos e bai-
xos. Embora a atividade fosse aparentemente intensa
a produgao Jamals chegou a ser satisfatoria. Perdeu-se
tempo considerdvel em discussoes e querelas causadas
sempre por motivos pessoais, sem qualquer llgagao com
o grupo. Desenvolveu-se o individualismo agressivo, e
embora os lideres disputassem a simpatia da maior par
te dos membros do grupo, nenhum sentimento maior de
respeito por sua autoridade apareceu."(18:114)

Na época em que foi realizada tal experiencia, os re-
sultados foram recebidos com excessivo entusiasmo, querendo
mesmo os estudiosos do momento concluir que o estilo de lide
ranga democratica seria a solugao hegemdnica. No entanto se
considerarmos o momento historico (1939), onde a democracia
lutava com o totalitarismo, o periodo relativamente curto da
experiéncia e a auséncia de outros fatores importantes como
criancas nao sao adultos, auséncia do fator saladrio como in-
centivo e que tarefas escolares nao sao as mesmas do cotidia
no.da vida administrativa, tais resultados devem ser conside-
rados, porém com reservas.

0 mundo empresarial de entao, no entanto, recebeu os
resultados como a solugao para os problemas de lideranga e o
processo democratico foi adotado na grande maioria das empre
sas.

As Forgas Armadas norte-americanas sofreram também a
influéncia da "onda democrdtica" e foi nessa época que o gene
ral Patton perdeu um comando e quase chegou & Corte Marcial,

devido a um incidente envolvendo um soldado seu subordina-

do. (18:116)



N3o se pode negar entretanto,que as conclusoces de IOWA
alteraram em muito as concepgoes existentes sobre  lideranga
e podem ser consideradas como um "divisor de aguas" na manei
ra de encarar o problema quer nas empresas, quer no meio mi-

litar.

- Os estudos de Michigan:

A universidade de Michigan elaborou um estudo de lide-
ranga concentrando esse estudo no conjunto de caracteristicas
que, aparentemente correlacionavam-se entre si e aos resul-
tados de testes de eficiéncia aplicados. Essas pesquisas che
garam a dois tipos bdsicos de lideres: aqueles que baseavam
a sua atividade para com os subordinados, considerando-os to-
dos importantes, aceitando sua individualidade e necessida-
des pessoais e aqueles que se voltavam basicamente para os re
sultados (produgao), considerando os subordinados como instru
mentos para atingir os propdsitos da empresa.(14:92) Essas
duas posicOes, superpoe-se aos conceitos de autoritario(tare-

fal e democratico (relagoes) ja bem conceituadas na figura 1.

- Os estudos de Ohio:

Os estudos realizados na Ohio State University procura-
ram fixar as varias dimensdes do comportamento do lider. Par-
tiram da definigdo de que lideranga & o comportamento do indi
viduo quando dirige as atividades de um grupo para a realiza
gcdo de um objetivo. Caracterizaram a descrigao da atuagao do
lider em duas dimensces que foram cognominadas de Estrutura
Inicial e Considerag@o. Definiram Consideragao como o compor-
tamento incluindo amizade, confianga mitua e afeto no relacio
namento lider-equipe. Com relacao a Estrutura Inicial fixa-
ram que Se tratava do posicionamento do lider ao estabelecer
por antecipagao: como seria o relacionamento entre ele e os

demais componentes de sua equipe; os padroes de organizagao



para realizar a tarefa; os canais de comunicagao e o método a
ser utilizado para realizagao da tarefa.

Para poder verificar e colher dados sobre o comportamen-
to do lider, a universidade criou um questionario de descri-
cao do comportamento do lider. As pessoas responderam aos
quinze itens do questiondrio, informando com que freqfiéncia
o lider apresentava cada forma de comportamento listado (sem-
pre, nuitas vezes, ocasionalmente, raramente e nunca).

As conclusdes foram que Estrutura Inicial e Consideragao
sao caracteristicas separadas e distintas, pois o fato de um
determinado lider ter uma posigao elevada em uma das caracte-
risticas n3o implica em ter uma posigao baixa na outra.

Assim, nesses estudos, pela primeira vez o comportamen-
to do lider foi sistematizado em dois eixos como apresentado

na Figura 2.

- Modelo Tridimensional de Eficiéncia do lider.

Paul Hersey e Kenneth H. Blanchard no seu livro "Psico-
logia para Administradores de Empresas", propoe que nos con-
ceitos definidos pelos estudos da Ohio University, os termos
Consideragao e Estrutura Inicial sejam substituidos por “Com=
portamento de Tarefa e Comportamento de Relagles. Assim o mo-
delo bidimensional (figura 2) fica representado pela figu-
s 3,

Denominam entao os quatro estilos basicos da figura,como
as personalidades do lider. Apreseﬁtam entao a sugestao de
acrescentar ao Modelo bidimensional a dimensao Eficiéncia,
que no nosso entender ficaria mais proprio ser usado o termo
Eficdcia e apresentam o modelo tridimensional em que a efi-
ciéncia do lider depende da maneira como sua personalidade se
inter-relaciona com a situagao em que atua, tentando com isto

integrar os conceitos de estilo do lider com as exigencias da
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situacao. A Figura 4 apresenta o modelo tridimensional de
Conmportamenito do Lider.

Assim, concluem que, se a eficiéncia de um estilo de
comportamento do lider depende da situagao em que & usado,
qualquer um dos estilos basicos pode ser ineficiente ou efi
ciente, de acordo com a situagao. Isto deixa claro a inexpli-
cidvel queda de alguns lideres verdadeiros quando a situacao
varia e o exemplo que encontramos que mais evidencia tal con-
clusao foi a nao eleigao para Primeiro Ministro,logo apés o
término da Segunda Guerra Mundial, de Winston Churchill, lider

inquestionivel do nosso século.

0103 - As qualidades do lider

Depois de tentarmos definir lideranga e  procurarmos
apresentar os diversos estilos de como ela pode ser exercida
parece-nos ter chegado o momento de tentar estabelecer quais
as qualidades bisicas que um lider deve possuir ou desenvol-
ver para efetivamente exercer sua lideranca.

De tudo que lemos, pesquisamos e ouvimos, chegamos a
uma conclusao: a principal qualidade que alicerga uma série
de outras que devem obrigatoriamente estar presentes na ima-
gem passada pela personalidade de um lider & a credibilidade.
Vivemos num mundo em que a verdade talvez seja a mais precio-
sa e procurada coisa da humanidade. O desenvolvimento das co-
municacdes, a rapidez com gque acontecimentos nos locais mais
distantes da Terra chegam a milhoes de pessoas em curto espa-
co de tempo, aliados as diversas lutas pelo poder e aos mi=-
lhares de interesses conflitantes dos homens que habitam o
planeta, cada vez mais intensificam as versoes dos fatos.
E comum, e cada um de nds ja estd habituado a ouvir duas pes-
soas diferentes discorrerem sobre um mesmo acontecimento de

forma tao distinta que chega a parecer que estao tratando
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de assuntos diversos.

Assentadas na credibilidade entao, podemos citar uma sé
rie de qualidades exaustivamente listadas em todos os escri-
tos sobre o assunto e que aqui reproduzimos algumas:

= Integridade; -

- Coragem; -

- Lealdade;

- 2Zelo;

- Sinceridade;

- Espirito de sacrificio;

- Energia; -

~ Capacidade de decisao;

- Capacidade de comunicagao;

= Iniciativa; _.

= Autoconfianca

~ Tenacidade; .

- Discrigao: -

= Tato;

~ Honestidade; e

- Respeito a dignidade humana.

Poderiamos acrescentar outras tantas, mas acreditamos
que ideéimente pode-se admitir queolider deva possuir muitas
das qualidades relacionadas. Nao podemos porém, esquecer que
as qualidades do lider precisam ser sempre individuais, na re
lagao direta das solicitagOes do grupo e da situagdo,ou seja,
quase tudo depende da situagdao. O individuo em determinado ins
tante e para determinado grupo de liderados tem que possuir
determinadas qualidades.

Para concluir este capitulo, verificamos que ndo somen
te os lideres devem diferir nas qualidades que demonstram pa-
ra o cumprimento de suas tarefas, como as diferentes tarefas

demandam diferentes estilos de lideranca na aplicagao dessas
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capiTuLo 2
CARACTERIZAGAO DA LIDERANGA NO AMBIENTE MILITAR

Nao existe divida que, basicamente, a carreira militar
apdia-se em dois principios fundamentais que sao a hierarquia
e a disciplina. Podemos acrescentar mais um, sem o qual os
dois principios bisicos ficam sem o respaldo suficiente para
serem implementados na pratica. Este terceiro principio & a
liderancga.

Vimos no capitulo anterior algumas tentativas de siste-
matizar o ato de liderar e as qualidades consideradas neces-
sirias a uma pessoa para que ela realmente possa exercer a 1li
deranca. Queremos agora chamar a atengao para um detalhe im-
portante,e talvez fundamental, que diferencia a lideranga no
ambiente de uma empresa e agquela que deve ser exercida dentro
dos limites de uma Instituig3o Militar. Na empresa, o lucro
e a produgao sao considerados fatores primordiais na avalia-
¢ao do nivel de lideranga alcangado. No ambiente militar, o
cumprimento da missao aliado ao desempenho obtido nagquele
cumprimento, balizam a avaliagdo final do lider. Percebe-se
assim que, apesar de podermos aplicar todos os conceitos ob-
servados pelos estudiosos do complexo mundo do relacionamento
humano, na lideranca militar existe alguma coisa a mais, in-
trinseca ds atividades a ela agregadas, gue procuraremos nes-
te capitulo explicitar.

O aparecimento de Forgas Armadas profissionais nao &,
como parece, um acontecimento muito antigo. Podemos mesmo
afirmar que a profissao militar integrada somente surgiu em
idos de 1800, apds um processo lento e gradativo de evolugao
incluindo desde os exércitos feudais e as tropas mercenarias
até a concepcao de hoje de uma Forga Armada. (15:14)

Dentro dessa evolugdo também as caracteristicas de lide
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qualidades. Finalmente, parece estar claro que a mudanga
situagao exige a imediata mudanga de estilo de lideranga

o que seria mais drdstico,a mudanga do lider.
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ranca exigidas pela Instituicdo Militar, evoluiram. N3o se po
de imaginar nos dias de hoje serem consideradas camo exigéncia
para um lider militar as caracteristicas que eram em idos
de 1800, onde o estilo autocratico imperava. Em 1905 nos Esta
dos Unidos, o "Journal of Military Service Institution" publi
cava um artigo do Capitdo M.B. Stewart em que o oficial em
pauta ja afirmava que "a disciplina e a autoridade militares
n3o se deviam basear na dominagao autoritaria, e sim numa
maior utilizacgao de manipulagdo, persuasao e consenso grupal".
(15:40)

Essas idéias surgem juntamente com a aceleragao do de-
senvolvimento da tecnologia que passou a ser elemento obriga-
tdrio na formagao do profissional militar. Verifica-se também
que 3 medida que aumenta o padrao de vida, diminui a toleran-
cia aos desconfortos da vida militar, criando assim todo um
conjunto de novos valores que exigem daqueles que pretendem
comandar e efetivamente liderar um grupo de homens, o conheci
mento preciso do ambiente e do momento em que estao vivendo.
A lideranca militar afasta-se de vez da simples autoridade e-
manada da funggo exercida, que predominava nos primdordios das
Instituicoes Militares, para uma lideranga pautada no preparo
profissional e no discernimento do chefe com relagao @s neces
sidades dos homens sob seu Comando.

A dindmica de uma Organizagdo Militar (oM) & impulsiona
da por dois tipos de solicitagoes: as externas e as internas.
As externas sao constituidas pelas ordens, missdes etc, a-
tribuidas pelas leis, regulamentos e escaloes superiores as
organizagGes. As internas s3o as forgas existentes dentro
das proprias organizagoes,tais como:os ideais dos seus mem-
bros, suas aspiracgoes, entusiasmo, esperangas, estimulos etc.
O Comandante € o elemento que combina essas duas forcas e as

transforma em dinamica da organizacao. O lider potencializa
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essa dinamica.

Assim, uma Organizacdo Militar podera cumprir correta-
mente suas tarefas, atingindo seu propdsito, sem no entanto
possuir aquele "algo mais" que & inoculado na sua dinamica, e
que difere o lider do chefe. Isto que chamamos de "algo mais"
é de dificil definigao mas de facil percepgao. Quantos ja nao
perceberam um navio que realmente executa bem suas tarefas,
que possui tripulacao disciplinada e cuja participacac em e-
xercicios conjuntos com outros navios nao prejudica o todo?
No entanto, se comparado com um navio cujo comandante seja
além de chefe um verdadeiro lider, parece nao possuir alma. £
isto o "algo mais".

No entanto, liderar nos dias de hoje, no meio militar,e
agora vamos comegar a nos ater especificamente a Marinha,por
ser o escopo desse trabalho, n3ao & uma tarefa facil. Voltemos
d definigdo de din3mica da OM e particularmente verifiquemos
algumas das denominadas forcgas internas, definindo cada uma
delas:

- Ideais:

Todo ser humano possui ideais que variam de pessoa para pes-
soa porém,genericamente incluem tudo aquilo que & objeto de
sua mais alta aspiracao intelectual, estética, espiritual,
afetiva ou de ordem pratica.

- Aspiracoes:

Sao os desejos do ser humano de alcangar e de obter ganhos
quer no campo espiritual, quer no campo material.

- Entusiasmo:

£ o sentimento que se despertado, faz com que o ser humano po
tencialize suas energias no interesse por determinado assuntg
trabalho ou realizagao quer seja dele proprio, guer seja de

outro individuo. B latente, necessita ser despertado.
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- Esperanca:

£ a expectativa do ser humano em conseguir o que deseja. Pode
ser maior ou menor de acordo com a personalidade do individuo
e o grau de satisfagOes e frustragoes vivenciadas.

- EstImulo:

Tudo que.pode produzir no individuo o aumento de concentragao
de energia, impulsionado-o & agdo para atingir um determinado
proposito.

Em quais desses fatores e de que forma o lider militar
pode influenciar seus comandados e o que verificaremos a se-
guir:

- Ideais:

A influencia que o lider pode exercer nesse aspecto & indire
ta e resume-se a contribuir com sua experiéncia e dedicagao
para que parte desses ideais, possam vir a ser atingidos. 2
preocupagao com o liderado, de forma individual, deve ser
interesse constante do lider militar. Conhecer detalhadamen
te cada liderado em organizagldes muito grandes & praticamente
impossivel, porém, se respeitados os diversos niveis, a tare-
fa torna-se exeqgtiivel e deve ser perseguida sempre. Chamamos
atencdo aqui para as situagoes limites a que estdo sujeitos
todos os militares em épocas de guerra ou crise, onde o conhe
cimento mituo & fundamental para o perfeito entrosamento e su
peracdo dos obstdculos inevitdveis nessas situagoes.

- Aspiracoes:

Da mesma forma que nos ideais, a influéncia do lider s0 pode-
rd ser exercida de forma indireta, indicando o caminho atra
vés do exemplo e permitindo ao liderado sentir o apoio do
chefe, o que lhe dard a seguranga necessaria para a dificil
tarefa de cada um de transformar aspiragoOes em realidades.
- Entusiasmo:

£ o aspecto bdsico de influéncia direta do lider militar. Re-
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presenta a resposta positiva do liderado @ toda agao de lide-
ranca exercida. Nos servicos afetos a uma OM da Marinha,a re-
peticdo sistemdtica, as condigdes muitas vezes arduas em que
sdo executadas e a natural auséncia de divulgagao dos resul-
tados, faz com que o executor, tenda a se acomodar. £ funda-
mental que aquele que lidera saiba manter o entusiasmo do li-
derado em todas as situagoOes e tarefas, por mais simples e
enfadonhas que possam exercer.
= Espefanqa:
As dificuldades a serem enfrentadas por todos na vida,em al-
guns deixam marcas muito profundas. Cabe ao lider intervir
nesse processo, motivando seus liderados de forma que a espe-
ranga sempre esteja presente nos momentos mais dificeis, quer
da vida profissional,quer da vida pessoal de cada um deles.
- Estimulo:
O estimulo tem que estar presente ém todas as interagdes do
1lider com seus liderados. As caracteristicas de repeticao das
tarefas afetas ao militar no dia a dia, exigem do lider aten-
¢do constante para evitar a desmotivagao e o conseqliente de-
sestimulo. Em ocasiOes de guerra ou crise, este estimulo &
fundamental nos momentos criticos em que o moral da guarni-
gao & imprescindivel para o fiel cumprimento da missao.
Percebe-se que lidar com todos esses fatores, de forma
correta e no sentido de fazer com que cada homem contribua
com tudo de si para o conjunto da OM, € realmente uma tarefa
dificil de ser executada, exigindo uma capacitacao especial.
Segundo o modelo de Willians (22:5) a capacitagao neces
saria para que o lider possa exercer de forma eficaz sua in-
fluéncia, no comportamento de seus liderados inclui: a autori
dade hierarquica, a autoridade moral, a devida competéncia

técnica e uma certa dose de carisma. A autoridade hierarqui-
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ca citada provém daquilo que anteriormente classificamos como
forgas externas e & materializada pelo ato de designagao do
Comandante. No entanto, ao ser dada uma ordem, nada assegura
que ela ird ser cumprida. £ evidente que existem instrumentos
de coergao e em determinadas situagdes eles terdao que ser
utilizados. Acreditamos porém, gue quando o relacionamento
Comandante - Subordinado resume-se ao parametro hierarquico e
os instrumentos de coercao nao estao presentes,em determinaas
situagaes, a ordem n3o serd cumprida. Eis al um ponto em que
se pode perceber claramente a diferenga entre comandar e lide
rar e a necessidade de relacionamento sadio entre Comandante
e Subordinado.

A autoridade moral baseia-se na coincidéncia dos valores
do chefe e de seus comandados. Quando esses valores coincidem
abre-se uma porta no sentido de facilitar o ato de liderar.
O maior exemplo desse aspecto de nossos dias € o até bem pou-
co tempo mostrado ao mundo pelo Aiatold Khomeini.

A competéncia técnica dentro da capacitagao necessaria
ao lider parece ser a mais Sbvia entre as quatro qualificacSes
ora discutidas. Nos dias de hoje nao se pode admitir um Coman
dante que nao seja devidamente preparado tecnicamente para
exercer suas funcoes. Essa competéncia técnica poderi ser in-
terligada diretamente & credibilidade que o lider deve pos-
suir e ja discutida anteriormente.

Finalmente o carisma, a capacitagao mais dificil de ser
encontrada e mesmo de ser definida. Carisma em grego signifi-
ca dom; podemos chami-lo de magnetismo pessoal ou capacidade
de atragao. Essa capacitagdo pode parecer que s exista nos
lideres natos. Nao concordamos. Aceitamos que cada homem 3j3
nasce com uma capacitagao intrinseca, porém, a partir dela,
todo um processo de desenvolvimento da personalidade, durante

a vida e o treinamento especifico para desenvolver aspectos
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que provogquem essa atragao, pode ser executado. Até mesmo de-
terminadas situagaes criticas, criam artificialmente esse ca-
risma. Adolf Hitler @ o maior exemplo da historia para essa
ultima afirmativa.

Conclui-se que a lideranga militar nao s pode como de-
ve ser desenvolvida, de modo cientifico, pautada nos  inime-
ros estudos e pesquisas existentes nos dias de hoje.

Assim, o militar moderno nao pode se abster de conhecer
os ramos da psicologia que tratam da lideranga e dinamica de
grupo,bem como dos estudos socioldogicos voltados para carrei

ra militar, alicerces basicos para o efetivo exercicio da li-

derancga.
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capITULO 3

A ESSENCIALIDADE DO ESTUDO DA LIDERANGCA NA FORMACAO DO OFICIAL

Diversos sao os argumentos que podem ser citados,visan
do caracterizar a essencialidade do estudo da lideranga na
formagao do oficial de Marinha. O argumento principal e inso-
fismadvel & que, na realidade, antes de ser um técnico ou um
especialista em determinado setor, basicamente, o oficial é
um condutor de homens. Como tal, & imprescindivel que conhe
¢a todos os aspectos ligados a esta tarefa e através de um
treinamento bem elaborado possa desenvolver suas prdprias qua-
lidades de lider. Assim, & obrigatdrio que faca parte do pro-
cesso de formagao do oficial, e agora estamos nos referindo
especificamente aos cursos de formagao da Escola Naval e do
Centro de Instrugao Almirante Wandenkolk, itens especificos
visando preparar o futuro oficial para o exercicio da lideran
¢a em todo o restante de sua carreira na Marinha. Para refor-
car este argumento € interessante colocar aqui que apesar deos
inGmeros esforgos na selecao de jovens que posteriormente ve-
nham a se revelar bons lideres militares, nenhum método de
provada validade foi encontrado até hoje. (15:51)

Vejamos agora outros aspectos que devem também ser con-
siderados e que, na realidade, emolduram no momento toda a ar
gumentagao de tal essencialidade.

Vivemos numa época em que grandes transformaéBes no mun
do sao verificadas, decorrentes do vertiginoso desenvolvimen-
to da tecnologia, experimentado a partir do término da Segun-
da Guerra Mundial. O Brasil, neste contexto,luta desesperada-
mente para sair da condigao de pals subdesenvolvido, envolto
em uma séria crise econdmica, agravada por diversos proble-
mas de ordem social decorrentes da propria situacao de subde-

senvolvimento.
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O mercado de trabalho & escasso e o subemprego prolife
ra. Todos esses fatores, indubitavelmente, afetam o povo de
uma maneira geral e particularmente a juventude, no momento
de optar pela escolha da profissao. Os ideais sao muitas ve-
zes:deixados de lado em detrimento da seguranga de um emprego
que garanta a sobrevivéncia. B dentro deste contexto que mui-
tas jovens ingressam nas Forgas Armadas e em particular na Ma
rinha.

O pendor para a escolha da profissao militar deve estar
basicamente pautado no idealismo de cada um de servir ao seu
pais, sem visar grandes ganhos de ordem econdmica. Esse idea-
lismo & reforgado e mantido pela realizagao profissional obti 3 /
da dentro da Instituigao Militar. Para que essa realizagao /,

£

profissional seja obtida, além do pendor natural pela profis’| |

sao, & imprescindivel que o militar se sinta {itil e que hajam
os meios e a motivagao para que ele possa colocar em pratica
tudo aquilo que foi aprendido e idealizado por -ocasido do pe-
rlodo de formagao.

No momento de crise que vive o pals, a Marinha,como qual
quer outro setor, sofre com a inexisténcia de recursos para a
manutengao e a aquisigdo de seus meios. Por outro lado,a con-
juntura atual de auséncia de ameaga externa reduz no contex-
to politico geral do pals, diante das dificuldades e da neces
sidade de estabelecimento de prioridades de gastos, a impor-
tancia de manutencao de um Poder Naval adequado. Tais dificul
dades sdo vivenciadas por todos aqueles que optaram pela pro~-
fissao militar. Desta forma, na mente daqueles mais desprovi-
dos do idealismo necessdrio ao exercicio da carreira e funda-
mentalmente decorrente da nao realizagao profissional,cria-se
uma tendéncia de crise existencial que se nd3o devidamente con
tida, podera afetar gravemente, ao longo do tempo, a Institui
gao.
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Somos de opiniao que, além dos esforgos em andamento no
sentido de minimizar os Bbices‘decorrentes da falta de recur
sos, atencao especial deve ser dada d contengao da tendéncia
exposta. Para isso, sd existe um caminho, o de manter um ni-
vel de lideranca elevado e efetivo nos diversos escaldes de
Comando, cabendo assim aos oficiais, o papel mais importante
para que esse proposito seja alcangado.

Assim, consideramos fundamental e essencial que o trato
do assunto lideranga seja levado a efeito com o cuidado e o
detalhamento que merece, por ocasido da formagao de novos ofi
ciais, através do desenvolvimento da capacitagao de lider de
cada um, de forma a que essa efetiva lideranga, possa,através
dapotencializagao da dindmica de cada OM se sobrepor e mesmo
anular todas as influéncias negativas conjunturais que vem
afetando as forcas internas daquela dinamica e, obviamente a

Marinha como um todo.
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CAPITULO 4

A SISTEMATIZAGAO DO ESTUDO DA LIDERANGCA

‘SECKO I - O TRATO DO ASSUNTO NO AMBIENTE ESCOLAR NA MARINHA

0401 - O estudo da lideranca na Escola Naval (EN) - Até 1983

©0 ensino da lideranga na EN era baseado em manuais obsoletos,
escritos sem nenhum embasamento cientifico e destinados espe-
cificamente a pracgas e graduadosl. Com a reformulagdo total e
fetuada em 1984 e implantada no ano de 1985 no setor, passa-
ram a fazer parte do curriculo os sumdrios e respectivos pro-
jetos especificos da disciplina (PED) constantes do anexo A,
ministrados aos aspirantes do terceiro e quarto ano respecti-
vamente. Tal modificagao, foi fruto de estudos realizados no
dmbito da Diretoria de Ensino da Marinha (DEnsM) e na propria
E.N.Z.

Da analise dos sumirios e respectivos PED,podemos con-
cluir que foi efetuado um grande esforgo no sentido de apre-
sentar a matéria, sob um enfoque cientifico, pautado, basica-
mente em tré&s disciplinas do campo das ciéncias sociais,quais
sejam: Psicologia, Sociologia e Antropologia Filosdfica.

O curso de lideranca na EN desenvolve-se atraveés de
trés médulos denominados LID1, LID2 e LID3, constituidos de
estudo prévio de textos selecionados, pelos aspirantesre pos-
terior ampliagao, em sala de aula, pelos instrutores da maté

ria, utilizando o método de estudo de caso e apresentando ex-

lEntrevista concedida pelo CMG(RRM) Sérgio Murillo da
Silva Pinto, antigo Encarregado do Centro de Ensino de Cién-
cias Sociais da Escola Naval,em 23 de junho de 1989: no Rio
de Janeiro.

%Entrevista concedida pelo CMG Julio Roberto Gongalves
Pinto, antigo Encarregado do Centro de Ensino de Ciéncias So-
ciais e instrutor de Lideranga na EN,em 2 de junho de 1989:no
Rio de Janeiro.
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periéncias pessoais de lideranga na Marinha>.

Concordamos com o conteldo do curriculo e com a forma
com que ele & conduzido, porém, gostariamos de chamar a aten-
¢ao para um aspecto que consideramos fundamental para que se-

ja atendido o proposito geral da disciplina. Esse aspecto Te=

fere-se ao-fato de os instrutores na maioria dos casos, nao serem

preparados, antecipadamente, em Psicologia, Sociologia e An-
tropologia Filosofica. Tal fato pode propiciar, por ocasiao
da discugao dos textos escolhidos ou mesmo durante a transmis
sdo de suas experiéncias profissionais, ocorréncia de erros,
pelo desconhecimento da base cientifica embutida, no contet-
do dos aspectos abordados. Isso podera confundir ou mes-
mo prejudicar a credibilidade do instrutor da disciplina,jun-
to aos aspirantes, ja que, a estes, s3o ministradas aulas des
sas matérias, por profissionais dos respectivos setores, em
outras cadeiras contidas no curriculo da EN.

Concluimos este artigo sugerindo que sO ministrem aulas
de lideranga, aqueles oficiais que ja possuam os requisitos
basicos de Psicologia, Sociologia e Antropologia Filosdfica.

Queremos no entanto, deixar claro que essa sugestao nao
visa impedir a participagao no curso, através de palestras ex
positivas de experiéncias pessoais, de oficiais de reconheci-
da capacidade de lideranga. Tais palestras sao de extrema va-
lidade e utilidade, até mesmo para serem posteriormente comen
tadas pelos instrutores, na formaqio dos aspirantes. Queremos
sim que a sistematizagao da disciplina lideranga, seja feita
por pessoal com o respaldo cientifico imprescindivel ao trato

do assunto.

3Entrevista concedida pelo CF Alex Martins de Souza,atual
Encarregado do Centro de Ensino de Ciéncias Sociais da Escola
Naval e Instrutor de Lideranca,em 24 de maiorde 1989 ,no Rio
de Janeiro.
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0402 - O estudo da lideranca no Centro de Instrucao Almirante

Wandenkolk (CIAW) - As alteragces basicas ocorridas no endi-

no de lideranca nos cursos de formagdo de oficiais, 13 minis-
trados, aconteceram na mesma época daquelas efetuadas no cur-
riculo da EN, sendo também decorrentes dos estudos realizados
pela DEnsM(3). Tais estudos tiveram como motivagao principal,
as diretrizes do Ministro da Marinha, constantes do memorando
0042 de 30 de abril de 1984 que entre outros aspectos privile
giava o aprimoramento do exercico da lideranga pessoal em
todos os escaloes, principalmente no de oficiais, prescreven-
do ainda que essa lideranga devia se manifestar, predominante
mente, pelo exemplo de atitudes.

Assim, foi introduzido o estudo da lideranga, pautado
em padroes com respaldo cientifico, nos seguintes curses: "Cur
so de Formagao e Estdgio de Aplicagao para Candidatos aos Qua
dros Complementares (QC)"; "Curso de Formagao de Oficiais e
Estagio de Aplicagao para Candidatos aos Quadros do Corpo de
Satide da Marinha (CSM)"; "Curso de Formagao de Oficiais e
Estagio de Aplicagao para Candidatos ao Corpo de Engenheiros
e Técnicos Navais (CETN)"; "Curso de Formagao de Oficiais pa-
ra Admissao ao Quadro de Oficiais Auxiliares da Marinha
(QOAM) " e "Curso de Formagao de Oficiais para Candidatos ao
Quadro Auxiliar Feminino de Oficiais (QAFO)". Os sumarios da
disciplina constam do anexo B.

Da andlise desses sumdrios concluimos que, tendo em
vista o periodo disponivel para a realizacao de cada curso,
estdo os mesmos dentro de padrdes compativeis com o trato
atual do assunto.

Cs demais cursos e estdgios envolvendo a formagao de
Oficiais, ou sejam: "Curso de Formagao de Oficiais para a Re-
serva da Marinha (C-FORM)" . "Formagao de Oficiais para a Re-

serva da Marinha (WFORM/EFOMM)". "Est3gio de Instrugao de Mé-
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dicos, Cirurgices Dentistas e Farmacéuticos convocados para
prestagdo de Servigo Militar Inicial" e "Estdgio ou Instrugao
e Adaptagao de Capeldes Navais" n3o possuem em seus curricu-
los aulas destinadas a desenvolver a pratica da lideranga.

Acreditamos ser adequado que esses Ultimos cursos e es-
tagios sejam privilegiados com a introdugao, no mesmo nivel
dos demais Cursos de FormagEo, do estudo de lideranga, tendo
em vista que os oficiais alunos virao a exercer fungoes, com
responsabilidades idénticas aos demais, em caso de sua efeti-

va incorporagao aos Quadros da Marinha.

SEGAO II - A EXPERIENCIA E A PRATICA NAS OUTRAS FORGAS

ARMADAS BRASILEIRAS E NAS DE OUTROS PAISES

0403 --C estudo da lideranca na Academia Militar das Agulhas

Negras (AMAN) -~ Na AMAN, como pode ser verificado no Plano

de Matérias do anexo C, documento equivalente ao sumario e
PED da Marinha, o assunto & ministrado no quarto ano. Anali-
sando o documento, verificamos que o enfoque & completamente
diferente daquele adotado na EN. O assunto & tratado de forma
hermética, enquanto que na EN € buscado um cunho cientifico
ao estudo da lideranga, interligando e respaldando o fendmeno
com os aspectos abordados pela Psicologia, Sociologia e Antro
pologia Filosofica, através o método de estudo de caso. Na
AMAN, a abordagem & tedrica, utilizando conceitos rigidos de
chefia militar, baseados apenas na lideranga pautada na auto-
ridade organizacional. Tal método impede o Cadete de visuali-
zar toda a interacao existente entre o lider e o liderado. O
estudo de lideranga na AMAN, segundo os atuais conceitos so-
bre a matéria, & limitado, na medida em que pauta-se na pre
missa de que liderar & seguir exemplos, quando na realidade

nos dias de hoje sabemos que trata-se de problema, muito mais

- 28 -



a

; 4 '
complexo, de relacionamento humano . Assim, consideramos a
forma como o assunto & ministrado naquela Academia, como ina-

dequada.

0404 - O estudo da lideranca na Academia da Forca Aérea (AFA) °

Na AFA nao sao ministradas aulas tedricas sobre lide-
ranga. O ensino da matéria na Forga Aérea somente & efetuado,
mais tarde, no Centro de Adestramento de Tatica e Recompleta-
mento de Equipagens (CATRE) para Segundo-Tenente e no Curso
de Aperfeigoamento de Oficiais, no posto de Capitao. Diante
desses fatos, deixamos de apreciar esse ensino, por fugir ao

escopo de nossa andlise que & a formacao do oficial.

0405 - O estudo da lideranca nas Forcas Armadas de outros pail

ses - Na pesquisa realizada sentimos muita dificuldade de en
contrar dados especificos da sistematizagao do estudo da lide

ranca na formagao de oficiais em Forgas Armadas estrangeiras.

Basicamente obtivemos dados de como o assunto € conduzido na

Academia Naval de Annapolis e no Exército dos Estados Unidos
e algumas idéias de como o assunto €& tratado na Marinha portu
guesa.

No exército dos Estados Unidos, o Orgao responsavel pa
todas as tarefas afetas ao ensino, estabelecimento de doutrina
e treinamento de lideranca & o Centro de Lideranga Militar,si
tuado na Escola de Comando e Estado-Maior do Exército. Tal
centro possui as seguintes tarefas:

- Ampliar a literatura doutrinaria sobre lideranga e

eética;

- Montar um curriculo basico de lideranga para  todos

os escaldces de comando;

4Entrevista concedida pelo Coronel de_Infantaria R2
Rubem Barbosa Rosadas, antigo chefe da Cadeira de Psicologia
da Academia das Agulhas Negras, em 21 de junho de 1987,no Rio
de Janeiro.
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- Aperfeicoar programas de treinamento de lideranca e
de ética;

- Acompanhar atividades civis e universitarias referen-

tes 4 pesquisa sobre lideranga e incorporar seus
produtos, sempre que adequados aos objetivos do
Exército;

- Incluir programas de treinamento de lideranga e &ti
ca nos curriculos da Academia Militar, Escola de al
to-Comando e em todos os estabelecimentos de ensino
subordinados ao Departamento de Doutrina e Instru-
gdo do Exército (TRADOC);e

- Incluir programas de treinamento de lideranga e eti
ca na formagao das forgas da Ativa e da Reserva.
(13:5)

Este Centro, definiu lideranca militar como: "O pro-

cesso pelo qual um Comandante influencia outras pessoas a
cumprirem a miss3o". Essa definigdo inclui lideranga pessoal,
lideranca de grandes e complexas organizagbes, administragao
e competéncia". (13:7) Como podemos verificar o conceito &
moderno e segue a mesma orientagao geral que procuramos apre
sentar no capitulo 2. O Centro de Lideranga Militar, editou
o Manual de Lideranca (FM22 -100) que passou a ser o documento
fundamental de lideranga para o Exército dos Estados Unidos:
Esse manual utiliza o estudo de casos e exemplos histdricos
e descreve os conceitos basicos de forma pratica,visando fa-
cilitar o seu entendimento. Um manual doutrindrio, visando es
caloes mais elevados de Comando, © FM22-999 e manuais volta-
dos para outras atividades afetas ao ensino da lideranga @es-
t3o em fase de elaboragdo. (13:11) O curriculo basico de lide
ranca organizado para o Curso de Formagao de Oficiais € apre
sentado na figura 5, onde se pode verificar os topicos minis-

trados e o enfoque moderno de abordar o assunto.
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Curriculum Basico de Lideranca
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Na Academia Naval de Annapolis o trato de lideranga &
semelhante ao executado pela EN, pois o curriculo de 1ideraq—
ca de nossa Escola de Formagao, foi elaborado tendo por base
o curriculo de Annapoliss.

Basicamente o curriculo se desenvolve em quatro fases?
Na primeira,ministrada por professores contratados, sao apre-
sentados aspectos de psicologia pertinentes ao estudo da lide
ranga, incluindo o controle de grupos. No segundo modulo, mi-
nistrado por instrutores da Academia,sao estudados detalhada-
mente, fatos reais referentes & guerra do Vietnan e Coréia,
mostrando o prego pago pela Marinha ameritana por nao levar
em consideragao determinados aspectos de lideranca. No tercei
ro mddulo & entdo apresentado sob forma sistematizada  todos
os conceitos referentes 3 disciplina Lideranga, incluindo os
atributos do lider, utilizando livro texto proprio, pautado
no Manual de Lideranga da Marinha americana. No quarto e alti
mo mddulo, sao realizados estudos de casos reais, com a pre-
senca dos protagonistas. Inicialmente é realizada entrevista
com um militar que tenha cometido determinada falta discipli-
nar, crime ou atitude nao recomendavel. Apds essa entrevista
os aspirantes, em grupos, elaboram a solugao para o proble-
ma. Posteriormente, & entrevistado o militar que exercia a
fungao de chefia durante o fato ocorrido, que descreve quais
as atitudes que tomou. Posteriormente entdo sao comparadas as

solucdes dos aspirantes com as solugoes implementadas na rea-

lidade.

5Entrevista concedida pelo CMG RRM Sérgio Murillo da
Silva Pinto, Encarregado do Centro de Estudo de Ciéncias So-
ciais na EN, por ocasido da elaboragdo dos novos curriculos
de liderancarem 23 de junho de 1989,no Rio de Janeiro.

®Entrevista concedida pelo CF Antonio César Martins Se
pulveda, coordenador do curso de Navegagao Astrondmica e ins-
trutor da Academia Naval de Annapolis no periodo de 1983 a
1985, em 30 de junho de 1989 ,no Rio de Janeiro.
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No curriculo da Escola Naval de Portugal, estdo inclui
das as seguintes cadeiras: Organizacgao, Arte de Comando e Psi
cologia Organizacional, Psicologia Militar, Psicologia So-
cial, Comunicagdo Oral e Lideranga Funcional.(7:8) Os auto-
res doartigo se queixam que o ensino de lideranga tem se resu
mido ao espago de sala de aula, n3o tendo sido possivel até
agora serem efetuados testes em agOes mais realistas de forma
sistemitica e seletiva. Continuam a critica considerando fra-
co o ensino de lideranga e acreditam que isto é motivado pela
permanéncia no ambito das Forgas Armadas portuguesas da idéia
de que lideres ja nascem e ndo se fazem. Defendem a criagao
de uma doutrina comum ds trés Forgas Armadas, baseadas na dou
trina de "Lideranca Funcional" desenvolvida por John Adair nos
anos 50 na Inglaterra e propae uma "Matriz de Lideranga Fun-
cional" como orientagao da instrugao de lideranga. A figura 6
mostra a Matriz citada.

De tudo que foi exposto, concluimos nao haver davida
de que o estudo da lideranga nos dias de hqje deve ser respal
dado por conhecimentos cientificos e para qué possa ser deseﬁj
volvida a capacidade de lideranga, & fundamental todo um co-
nhecimento de Ciéncias Sociais.

A formula encontrada pela Marinha aﬁericana para desen
volver este estudo, nos parece - e dizemos isso, pautados na
vasta experiéncia, plena de sucessos e insucessos que nao te-
mos divida, acumula aquela instituigao militar —a mais comple-
ta e elaborada.

De qualguer maneira que seja entendida a lideranga, um
aspecto parece claro: o lider militar do nosso tempo, so pode
ri efetivamente exercer essa lideranga se aplicar toda a vas-
ta gama de conhecimentos, hoje disponiveis, relativos ao rela
cionamento humano. Em outras palavras, seremos melhores lide-

res se conseguirmos compreender melhor o fendmeno da lideranga.
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CAPITULO 5
BIBLIOGRAFIA BASICA DISPONIVEL NA MARINHA

"A lideranga de homens deve incluir, certamente,a .pers-
pectiva dos assuntos classificados, de modo geral, pelos fi-

16sofos, como "humanidades"; mas a divida sobre se ela inclui

" também a perspectiva das ciéncias aplicadas, e nesse caso em

que extensao, ainda permanece sem resposta". (20:169) Assim
se expressa o Capit3o-Tenente S.W. Roskill em seu livro "A
Arte da Liderancga", escrito logo apos a Segunda Guerra  Mun-
dial.

Hoje em dia nao ha mais ddvida que para o adequado desen

volvimento da lideranga, é indispensdvel o perfeito conhecimen

to das diversas Ciéncias Sociais. Porém, nao & o bastante es-
te conhecimento, pois o lider para que efetivamente desperte
a credibilidade necessadria junto a seus liderados,obrigatoria
mente, necessita de uma gama imensa de conhecimentos da area
profissional. No caso especifico de um militar, é imprescindi
vel que além dos aspectos técnicos, ligados a seu aperfeiéoa-
mento, possua o oficial uma cultura geral militar ampla, gque
possa respaldar a sua imagem perante seus comandados. Esses
conhecimentos devem ser obtidos ao longo da carreira, atraveés
do habito constante da leitura.

Durante as pesquisas para realizagao deste trabalho, en-
contramos uma série enorme de livros e publicagoes que tratam
do assunto e estdo disponiveis nas bibliotecas da Marinha. En
tretanto, uma publicag3ao em especial nos chamou a atengao,por
ser {inica no género na Marinha do Brasil. Trata-se de um tra-
balho do Vice-Almirante (RRM) Dimas Lopes da Silva Coelho,
intitulado "Cultura Militar", realizado ja no periodo em que

se encontrava na reserva. Tal publicagao, condensa de manei-
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ra especialmente inteligente toda a bibliografia basica que
deve ser conhecida por um Oficial da Marinha, com comentdrios
individuais do autor sobre cada publicagdo chamando a aten-
cdo para seus aspectos principais, seu enfoque e a subdivisao
dos assuntos de que trata o texto. Assim constitui-se em obra
de inestimivel valor, que deveria ser difundida na Marinha
de maneira oficial, quando do término do curso da Escola Na-
val. Desta forma, todo guarda-marinha possuiria um guia de
utilidade para toda a carreira que orientaria seus estudos de
cardter particular, dtil ndo sd para o correto exercicio de
sua lideranga, como também para seu preparo para OS futuros
processos de selecao por que irad passar, como o Concurso para
o Curso de Comando e Estado-Maior da Escola de Guerra Naval.

Como livro texto consideramos como mais abrangente e ade
quado no estudo da lideranga a obra "Técnica de Chefia e Lide
ranga", de J. R. Whitaker pPenteado, editado pela "Livraria Rio
neira Editora" S.P., tendoem vista a linguagem utilizada =
a maneira clara de apresentar a lideranga como uma arte, ca-
paz de ser desenvolvida. Apesar da mensagem contida no livro
ser dirigida a emgres&rios e executivos de empresas , todos
os conceitos ali contidos sao de extrema importancia para co-
nhecimento e aplicacao do lider militar, (18)

Outra obra que consideramos como imprescindivel no estu
do da lideranga €& um tratado politico-socioldgico sobre a
profissao militar nos Estados Unidos, de autoria do professor
Morris Janowitz, da Universidade de Chicago. Este livro da uma
idéia precisa de todos os aspectos mais expressivos da insti-
tuicdo militar americana, que sabemos nao difere muito da
maioria das instituicOes semelhantes de outros palses. O titu
lo do livro & "0 Soldado Profissional", editado pela "Edigoes

GRD", (15)

Gostarlamos também de recomendar o artigo de autoria de
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Robert R.Blake, Jane S.Monton e Dale Bryson, publicado no pe-
ridédico Military Review de junho de 1968 sob o titulo "Diagra
ma da Lideranga Militar". O artigo explicita diversos aspectcs |
dessa lideranga, caracterizando os diversos estilos do lider
de forma criativa e extremamente compreensivel. (2)

As demais publicagdes consultadas e disponiveis nas bi-
bliotecas navais estao listadas na bibliografia do presente

trabalho.
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capITULO 6
O TRATO DO ASSUNTO NA ROTINA DAS NOSSAS OM

O trato da lideranca em nossas OM, normalmente, & pauta-
do em dados empiricos, intrinsecos @ cada oficial e relativos
5 sua maneira de pensar e de agir na condugao de homens. Vi-
mos que somente em 1985 aconteceram grandes alteragoes no ensi
no e estudo da lideranca nos Srgdos responsaveis pela formagao
de offciais. Até essa época todos sabemos que a lideranga exer
cida pela maioria dos oficiais era pautada em conceitos de li-
deranga balizados no exemplo colhido no decorrer da formagao
na EN e nas diyversas experiéncias de cada um, no transcorrer da
carreira. Nenhum embasamento cientifico estava agregado a esse
comportamento, a ndo ser em casos especificos de oficiais que,
por iniciativa propria, dedicaram-se a4 pesquisa e leitura sso-’
bre o assunto.

Com inspiragao na recomendagao constante do memorando
0042 de 30 de abril de 1984 do Ministro da Marinha, a DEnsM
promoveu um semindrio versando sobre a Revitalizagao do Ensi-
no de Lideranga, onde, através de uma série de palestras de
atualizagao e debates sobre o tema, procurou despertar a aten-
¢do de todas as OM que direta ou indiretamente tivessem inte-
resse pelo assunto. Antes de apresentarmos os resultados obti-
dos, vejamos os argumentos utilizados pela DEnsM como motivado
res da iniciativa. Esses argumentos foram explicitados através
de respostas a seguinte pergunta:

"~ Que conseqgfiéncias positivas o exercicio efetivo da li-

deranca causa para a normalidade da vida militar?

As respostas a essa pergunta foram assim apresentadas:

- Melhoria geral do nivel de competéncia tecnicana medi-
da em que o subordinado percebe que e dirigido de forma
competente pelo seu superior, tanto no plano profissio-
nal como também no plano de relacionamento interpessoal,
passa a aceitar com maior espontaneidade a influencia re

cebida do mais antigo, o que redunda, geralmente, em me-
lhoria do desempenho, quer individual, quer coletivo.
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< Predomindncia da pratica de disciplina consciente
. A malor aplicacgao no cumprimento das tarefas cometi-
das e a maior confianca depositada na chefia tendem a
criar condigoes mais adequadas ao exercicioda discipli-
na consciente por todos os membros de uma organizagao
militar, reduzindo assim, a necessidade de emprego de
recursos coercitivos.
<« Melhoria do nivel de relacionamento interpessoal

Na medida em que mais antigos e mais_modernos sabem
se fazer respeitar, ndo apenas em fungao de seus postos
hieridrquicos e dos regulamentos, mas principalmente em
razao do exercicio de suas dignidades profissional e mo
ral, o relacionamento entre as pessoas tende a se tornar
mais cordial, aumentando dessa forma, o grau de coesao
interna do grupo.
- Maior co-participacdao no culto aos valores institucio
nais ;

O chefe se torna lider em fungao da capacidade de im-
primir 3 sua atuagdo militar um componente adicional de
cariter educativo. Por seus atos e palavras ele procura
vivenciar perante seus subordinados os valores éticos e
profissionais que dao consisté@ncia de ordem moral & ins
tituicdo militar. Assim agindo, consegue a ades3ao espon
tinea de todos a um modo de atuar automotivado.
- Maior prontiddo de reacao

R ocorrencia simultanea de fatores acima citados re-
dunda na elevagdo do grau de adestramento em que os ho-
mens se encontram para a pratica de_suas tarefas, tanto
em situagOes normais como nas emergencias.
- pisseminggao de modelo desejidvel de comportamento

De acordo com a teoria da aprendizagem, por meio da
modelagem social, desenvolvida por Albert Bandura , o
individuo pode adquirir padrdes e respostas intrinsecas
simplesmente através da observagao do comportamento de
modelos apropriados. Isto implica dizer que, na medida
em que os procedimentos apresentados pelo chefe corres-
pondem ds expectativas que os subordinados possuem a
respeito de sua capacidade de liderar, estes tendem a
incorpori-los aos seus repertdrios comportamentais.
- Maior preservacao da identidade profissional

A incidencia mais frequente de liderangas impregnadas
de conteiido militar-naval representa um incentivo & bus
ca individual de uma crescente identificagao com a car-
reira“em seus aspectos mais caracteristicos e significa
tivos"”.

Vejamos agora as conclusdes obtidas no final do semind

Inicialmente, foram listados os fatores condicionantes
do processo atual de lideranga e as atitudes desejiveis a se-
rem adotadas, que deixamos de apresentar por considerarmos que
esses fatores ji foram exaustivamente apresentados na anadlise

realizada nos capitulos 1 e 2.

Segue-se a fixagdo da conceituagao de lideranga, que

apos diversas tentativas de consenso, esbarrou na dificuldade

que existe de, em poucas palavras, obter-se uma definigao cla
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ra que englobe todo o assunto. Assim, foi decidido pela esco-
lha de uma definigdo provisdria, sujeita a atualizagoes futu-
ras, assim enunciada: "lideranga & a capacidade do chefe de‘
desenvolver nos subordinados a Aceitagﬁo de sua influéncia".(3)
Foi balizado o significado do ensino de lideranga na Ma
rinha, ficando elaro que o mesmo nao deve ficar limitado ao‘

estudo de uma disciplina, e que esse enfoque deveria ser dis-

seminado a todos os niveis através os cursos de formagao exis|

\
\

tentes. : %

O objetivo do ensino de lideranga deve ser o de forma-

cdo de atitudes e ndao apenas se restringir 3 aquisig@o de com |

portamentos. O significado do ensino de lideranga deve ser |
compativel com os valores da instituigao, devendo permear to—a
das as instancias envolvidas no processo. :

O contelido dos PED da disciplina lideranga, deve possi-

bilitar o desenvolvimento da capacidade de inter-relacionamen

to dos alunos, tendo atengao especial para o fato de as ativi
: dades militares navais se processarem, na maioria dos casos,
em grupo. A pratica do ensino de lideranga deve propiciar o
desencadeamento do processo de interagao social.
O ensino de lideranga deve ser conduzido utilizando-se
situagoes da vida cotidiana, (estudo de caso) com a flexibili ,
dade suficiente que permita a aplicagao por diferentes pes- §8
soas em situagoes também diferentes.
Bnfase em que os julzos de valor relativos ao exercicio
da lideranga, se fundamentam em estruturas conscientes. O en-
sino deve incutir no aluno a aceitagao da idéia de que o 1li-
der pode, em outro momento, ser liderado.
Finalmente, o ensino da lideranca deve conduzir a per-
L4 feita compreensao do papel do lider, do grupo e da Institui—

cao e seus propositos.

Pelas conclusoes obtidas, com as quais concordamos, ve-
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mos que o primeiro passo ja foi dado com as akteragdes de cur
riculos da EN e do CIAW. Verificamos também que dentro dessa
orientagao o Comando Geral do Corpo de Fuzileiros Navais,atra
vés do Comando de Apoio promoveu um simpdsio onde palestristas
escolhidos expuseram suas idéias e varias conclusces foram im
plementadas.

Assim, além de ser elaborado um Manual de Lideranca des
tinado ao uso dos Cursos de Carreira para Pracas do Corpo de
Pragas do CFN, foram realizadas palestras em diversas OM da-
quele Corpo, difundindo entre a oficialidade, graduados e
pragcas, o novo enfoque dado ao problema. Infelizmente,nao con
seguimos detectar nas demais OM de Marinha, com excquo das
citadas, iniciativas no mesmo sentido.

Acreditamos que, como a reformulagao do preparo de ofi-
ciais data de 1985 e os oficiais formados dentro deste novo
enfoque atingiram, no maximo, o posto de Primeiro-Tenente,se-
ria de todo interessante o planejamento de reciclagem de ofi-
ciais de postos mais elevados, acima de Primeiro-Tenente, de
forma que tal orientagao possa vir a ser difundida pela Mari-
nha como um todo. Consideramos também de suma importadncia quei
seja elaborada publicacao para uso oficial na Marinha, sobre
o titulo Lideranga, de cunho doutrindrio, para leitura e uso
em todas as OM, no sentido de esclarecer e nortear as agoes
de todos os oficiais nao formados sob tal enfoque, no seu pro

cedimento junto aos subordinados.
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capiTuLo 7

IDENTIFICAGAO DE PARAMETROS PARA AVALIAGAO DO NIVEL

DE LIDERANCA EM UMA ORGANIZAGAO

Como ja exposto nos capitulos 1 e 2, a avaliagao do 1i-
der no meio empresarial, difere em muito da avaliagao do 1li-
der militar. Enquanto no primeiro caso a produgao e o lucro
decorrente da empresa pesam de maneira significativa em todo
o processo, no meio militar essa avaliagdo esta  intimamente
ligada ao cumprimento da tarefa e ao efeito desejado alcanga-
do,como também ao desempenho pessoal por ocasiao desse cumpri
mento.

Por outro lado, vimos também que a efetiva lideranga, di
fere em muito doato de chefiar, este Gltimo pautado exclusiva
mente na autoridade organizacional, enquanto que a autoridade
do lider se baseia nao sd na autoridade organizacional sob a
qual estad investido, como também nas suas qualificagoes pro-
fissionais e no seu carisma. Sintetizando essa atuagao do 1i-
der, podemos dizer que utilizando a sua influencia pessoal, o
lider consegue fazer com que seus subordinados fagam algo, a-
creditando que aquilo deve ser feito, independentemente de
ser uma obrigagao, fruto da autoridade organizacional supe-
rior.

Em Gltima analise, trata-se de um fator de influenciagao
em termos pessoais, de relagSes interpessoais baseadas por-
tanto em interagao humana, permitindo que um chefe se torne
um lider e consiga modificar o comportamento de seus subordi-
nados com a aquiescéncia voluntaria de todos.

Desta forma, medir o nivel de lideranga em uma OM, & ta-
refa de dificil realizacao, tal a subjetividade e a sutileza
que estdo embutidas no conceito de lideranga.

Cabe aqui citar que um nimero razoavel de psicoldgos or-
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ganizacionais consultados, responderam que nao existem ainda
formas de se avaliar com precisdo o nivel de lideranga. E o
psicdlogo norte-americano Fillmore H. Sanford que afirma:
"Muito esforgo cientifico e de outra natureza tem sido inves
tido na tentativa de selecionar jovens que se revelem bons
1ideres militares. £ justo dizer que em contraste com o Obvio
sucesso alcangado nos dltimos anos na selegao de pessoas para
diversos tipos de fungoes especificas, ninguém descobriu ain-
da um método de provada validade para a selegao de 1lideres,
sejam militares ou nao militares". (15:51)

Assim, propomos que em vez de serem estabelecidos parame
tros que avaliem o nivel de lideranca em uma OM, seja tentado
o estabelecimento de parametros que, caso atendidos, indiquem
a existéncia de lideranga, sem no entanto indicarem com pre-
cisao o seu nivel.

Para tanto propomos quatro classes de parametros a serem
observados, em uma inspegdao administrativa bem planejada. Sao
eles: parametros de ordem pessoal, de ordem material, de or-
dem psicologica e de ordem organizacional.

Pardametros de ordem pessoal: incluiremos aqui todos aque

les parametros que poderao ser observados, individualmente e
coletivamente, no grupo de liderados num determinado periodo
de tempo.

- NGmero de faltas disciplinares;

- Apresentagao pessoal;

- Nimero de pedidos de licenca especial;

- Nimero de acidentes em servigo;

~ Niimero de competigdes esportivas internas realizadas;

- Sucesso em competigOes esportivas com outras OM;

- Nimero de solicitacgoes de licenca especial de seis me-

ses;

- Nimero de solicitagoes de movimentacao;
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Nimero de voluntidrios para comparecer a representagoes;
NUmero de dispenéas médicas do serviqo}

Nimero de atividades recreativas nao esportivas reali
zadas ;e

Nimero de outras atividades realizadas em grupo.

Parametros de ordem material: esses parametros sdao aque

les relativos ao estado do material da eM.

Estado de conservacao das dependéncias, tendo espe-
cial atengao para alojamentos, banheiros, sanitarios
e instalagoes de rancho;

Estado de conservagao e limpeza da roupa de cama e me
sa;

Estado de conservagao e limpeza de armarios;

Nimero de equipamentos que ndo funcionam e respectivo
controle dos pedidos de servigo; e

Nimero de reparos efetuados pela propria OM.

Parametros de ordem psicoldgica: esses pardmetros s3o

aqueles ligados ao comportamento individual e coletivo e deve

rao ser observados através docontato pessoal do inspetor com

cada homem e com grupos de homens da OM. Esses aspectos depen-

derao da habilidade do avaliador para que possam ser bem obser-

vados.

Camo cada subordinado se refere ao seu superior imedia-
to e ao Comandante da OM?

Como cada homem trata o seu igual?

Como cada homem se sente participando dos servigos da
OM?

Quais as sugestoes apresentadas para melhoria da OM?
Qual o comportamento de uma equipe realizando uma fai-
na conjunta?

Qual a maior qualidade que cada homem V€ no seu supe-

rior imediato e no seu comandante?
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Parametros de ordem oganizacional

- As ordens internas sao do conhecimento de todos?

- A miss3o da OM é do conhecimento de todos?

- A Organizacdo Interna Administrativa & do conhecimento

de todos?

Acreditamos que com a verificagdo desses parametros esta
remos analisando como o Comandante estd combinando as forgas
internas e cexternas citadas no capitulo 2 deste trabalho,trans-
formando-as na dinamica da OM, como também se com o exercicio
de sua autoridade hierarquica, sua autoridade moral, sua com-
peténcia profissional e o seu carisma estd potencializando es-
sa dinamica. Desta forma, mesmo sem estabelecer o nivel de li-
deranca existente na OM, podemos ter uma idéia se ela existe

ou nao.
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CAPITULO 8
CONCLUSAO

Para concluirmos este trabalho, procuraremos seguir a mes
ma ordem de raciocinio estabelecida para a divisdo dos capitu-
los. Assim, inicialmente parece nao restar dividas de que, o
ato de liderar nasce da interacao de uma pessoa com um grupo
de outras e se realiza, através de diversos estilos, A efica—
cia desses estilos estd intimamente ligada i situagdo reinante
no ambiente em que a lideranga & exercida. Quando a  situagao
muda, para ser mantida a eficdcia da lideranga & necessario
que o estilo de liderar se adeque a essa nova situagao. Procu-
ramos apresentar as diversas qualidades que um lider deve pos-
suir e assumimos que a credibilidade do lider € a qualidade ba
sica que deve ser passada aos liderados.

Ao transpormos o fendmeno da lideranga, para o ambiente
militar, verificamos que o lider militar, nos dias de hoje de-
ve, obrigatoriamente conhecer as ferramentas das Ciéncias So-
ciais e utilizad-las como alicerces para sua lideranga. Conclui-
mos também que a lideranga pode e deve ser desenvolvida, atra-
vés o estudo sistematico e que existe uma grande diferenga en-
tre comandar simplesmente e comandar liderando.

Ao abordamos a essencialidade do estudo da lideranga por
ocasiao da formagao do oficial, podemos visualizar com clare-
za que ela & intrinseca 3 propria profissao militar e que, no
momento presente, torna-se fundamental o seu perfeito dominio,
e sua aplicagao em niveis elevados para fazer face as dificul-
dades por que passam o pais e a Marinha.

No trato do assunto no ambiente escolar da Marinha,é fun-
damental que os instrutores da matéria estejam devidamente pre
parados, possuindo os requisitos basicos de Psicologia, Socio-

logia e Antropologia Filosdfica e que no futuro, a Escola Na-
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val caminhe na diregao seqguida por Annapolis, aperfeigoando
o ensino da lideranca com as devidas adaptagoes a realidade
brasileira. Neste ponto queremos salientar que consideramos
de importa@ncia fundamental a existéncia de publicagao doutri
naria que balize o assunto e possa vir a ser utilizada no dia
a dia de nossas OM.

Sugerimos que seja estabelecido um programa de recicla
gem de oficiais no assunto lideranca e que essa reciclagem
seja efetuada em todos os postos a partir de Primeiro— Tenen-
te. Para facilitar essa tarefa sugerimos a criagao de modu—
los da matéria nos cursos de Aperfeigoamento,no Curso Basico
e no Curso de Comando e Estado-Maior.

Sugerimos também que seja divulgada d toda a oficialida
de da Marinha o trabalho do Vice-I.lmirante RRM Dimas Lopes
da Silva Coelho, a titulo de orientacao bibliografica para a
carreira.

Propomos que sejam realizados seminarios, sobre temas a
fetos ao ensino da Lideranga, nos moldes daquele realizado em
1984 sob os auspicios da DEnsM e que nessas oportunidades,
seja procurado o intercambio com as principais Marinhas es-
trangeiras através de trocas de experiéncias no assunto.

Finalmente, sugerimos que sejam introduzidas nas inspe-
¢Oes administrativas, itens especificos para verificagao da
existéncia de lideranca por parte do Comandante e dos demais
encarregados de setores da OM.

Ao terminarmos este trabalho, temos consciéncia de que
nao esgotamos o assunto. Temos consciéncia também de que mui
tas das idéias aqui apresentadas poderdo nao ter a concordan-
cia de todos. No entanto, temos a certeza de que para chegar-
mos a Marinha que todos desejamos, os caminhos obrigatoriamen

te passarao pelo perfeito conhecimento e eficaz exercicio da

lideranca.
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ANEXO A

MINISTERIO DA MARINHA

DIRETORIA DE ENSINO NA MARINHA

ESCOLA NAVAL

CURSO DE GRADUACAO DE OFICIAIS

CICLO ESCOLAR 39 ANO (E.B.)

DISCIPLINA: LIDERANCA (LID-I)

ofDIGo: 13.2 DURACADO: 75 dias Uteis  CARGA HORARIA: 30 horas

SUMERTO

1) PROPOSITO GERAL DA DISCIPLINA:

Compreender o significado da profissao militar e suas respon-
sabilidades sociais; estabelecer o conceito de sistema soci-
al-militar, destacar seus aspectos internos e analisar as re-
lagoes com os demais sistemas da sociedade.

2) LISTA DE UNIDADES DE ENSINO E CARGAS HORARIAS:

1.0 - A liderancga militar e suas bases.....cceccve.e cvrvesd B
2.0 - A profissao militar: caracteristicas e responsabili
dades perante a sociedade@.....cccceccceccercscesss.8 h

3.0 - O sistema social-militar e suas relagoes com os de-

mais sistemas da sociedad@....cccccceccccccccccescesb h
4.0 - Aspectos internos do sistema social-militar.........6 h
5.0 - 0 ambiente naval como sistema social-militar .......4 h
PEEO0 AR TABBIVE: .« i vy dinssi s miatins s wsit ok bESEIn b v AL

3) DIRETRIZES ESPECIFICAS

a) O curso tera por base uma coletanea de textos seleciona-
dos a priori. Cada texto serid estudado previamente pelos
Aspirantes e debatido em sala de aula.

b) Os Instrutores deverao ampliar o contelido apresentado nos
textos, utilizando-se de suas experiéncias pessoais de
lideranga na Marinha. Essa participagao devera ser cuida-
dosamente planejada, de modo a atingir o proposito de en-
riquecer o curso sem comprometer o tratamento cientifico
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ANEXO A

dispensando ao conteilido.

4) AVALIACAD DA APRENDIZAGEM:

De acordo com o Plano de Avaliagao da disciplina.

5) REFERENCIAS:

al Indispensaveis:

b)

1 - Coletanea de textos de Lideranga.

Suplementares

2 - Rattenbach, Benjamim. El sistema social-militar en la
sociedad moderna. B. Rires, Editorial Pleamar, 1972.

w
|

Boer, Nicolas. Militarismo e clericalismo em mudanca.
S.Paulo, T.A. Queiroz Editor, 1980.

4 - U. S. Naval Academy. Fundamentals of Naval Leadership.
U.S. Naval Institute, Annapolis, 1984.

(93]
i

Janowitz, Morris. O soldado profissional. Rio de Janei
ro, Edigoes GRD, 1967.




ANEXO A

CURSO DE GRADUAGAO DE OFICIAIS

DISCIPLINA: LIDERANCA (LID-1)

30

TA

TURMAS:

39 ANO (EB)

PROJETO ESPECIFICO

DESENVOLVIMENTO

SUB-UNIDADES

DESCRICAO

1.0

1.1 - PROPGSITO: familiarizar-se com o plano de tra

balho proposto para a Disciplina.

CONTEODO: apresentagio do Instrutor e dos As
pirantes; leitura comentada do Sumirio da
Disciplina.

CH

TE

EO

RAV

TR
QG

PROPOSITO: conceituar lideranga e lideranga
militar; identificar as bases de lideranga mi
litar e compreender a import3ncia dessas ba-
ses para o desenvolvimento de uma lideranga e
fetiva.

CONTEODO: os conceitos de lideranca e lideran
¢a militar; suas bases e seu desenvolvimento.

EO

TR
QG

TOTAL:

2.0

2.1

PROPOSITO: entender a necessidade de analisar
a profissdo militar através de conceitos so-
cioldgicos, para captar o seu significado mais
amplo.

CONTEODO: a profissdo militar: tend&ncias con

temporaneas.

-EO

QG




ANEXO A

f=a

SUB-UNIDADES

CH TE RAV REF
: DESCRICAO
T
2.2 - PROPOSITOS: destacar algumas dentre as
caracteristicas mais relevantes da pro
fissao militar e apresentar seus fun-
damentos.
¢ CONTECDO: a profissao militar: carac-
teristicas. 4 EO QG 1
i TOTAL 8
3.0 [3.1 - PROPGSITOS: estabelecer a destinagao
constitucional das Forgas Aftmadas; com
preender o significado da guerra na so
ciedade moderna.
CONTEODO: destinacdo das Forgcas Arma-
das; os conflitos na sociedade moder-
na; o significado da guerra. 2 EO gg 1
3.2 - PROPUSITOS: conceituar sistema social-
+ militar e apresentar suas principais
caracteristicas.
& TR 8
5 CONTEODO: O sistema social-militar 2 EO QG
3.3 - PROPOSITO: caracterizar as relagdes do
sistema social-militar com os demais
sistemas da sociedade.
CONTEODO: interagao do sistema social-
. militar com os sistemas;
- politico~administrativo;
< - econdmico;
- juridico; TR
- cultural. 2 EO QG 1
TOTAL 6
4.0 |4.1 - PROPOSITOS: enumerar os principais

aspectos da ética militar e relacioni-
los ds normas de conduta vigentes no
sistema social-militar.
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ANEXO A

UE SUB - UNIDADES CH TE RAV REF
DESCRIGEO
CONTEODO: a ética militar e as normas
militares de conduta. 3 EO gg 1
4.2 - PROPOSITOS: enumerar as principais
caracteristicas da mentalidade mili-
tar.
CONTECODO: a mentalidade militar; cren TR
gas, valores, simbolos. 3 EO QG : §
5.0 6
5.0 5.1 - PROPOSITO: identificar as caracteris-
ticas especificas do ambiente naval
como sistema social-militar.
CONTEODO: o ambiente naval como siste
ma social-militar. 2 EO QG &
5.2 - PROPOSITO: reconhecer as peculiarida-
cdes da mentalidade militar vigente na
Marinha do Brasil.
CONTEBDO: a mentalidade militar da MB. 2 EO QG i §
TOTAL 4
TOTAL GERAL: 28
TEMPOS DE RESERVA: 2
CARGA HORARIA DA DISCIPLINA:dBO

SERGIO MURILLQ LIMA DA SILVA PINTO
Capitao-de-Fragata
Coordenador da Disciplina

e e




ANEXO A

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

a) Indispensavel:

1 - Coletdnea de textos de Lideranca.

b} Suplementares:

2 - Rattenbach, Benjamim. El sistema social-militar en la
sociedad moderna. B.Aires, Editorial Pleamar,
1972,

3 - Boer, Nicolas. Militarismo e clericalismo em mudanca.
S.Paulo, T. A. Queiroz Editor, 1980.

4 - U.S. naval Academy. Fundamentals of Naval Leadership.
U.S. Naval Institute, Annapolis, 1984.

5 - Janowitz, Morris. O soldado profissional. Rio de Ja—
neiro, Edigoes GRD, 1967.
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ANEXO A

MINISTERIO DA MARINHA

DIRETORIA DE ENSINO DA MARINHA

ESCOLA NAVAL

CURSO DE GRADUAGAO DE OFICIAIS

CICLO ESCOLAR 49 ANO (EB)

DISCIPLINA: LIDERANGCA II (LID-2) 79 PC

cO6pIGo: 13.2.07.02 DURACRO: 75 dias dteis CARGA HORARTA: 30 HORAS

SUMARIO

1) PROPOSITO GERAL DA DISCIPLINA:
Identificar e analisar os processos psicoldgicos basicos i-

nerentes & lideranca, que influenciam ou determinam o com-
portamento do.militar no seu ambiente profissional.
2) LISTA DE UNIDADES DE ENSINO E CARGAS HORERIAS:

1.0 - Percepcdo social e lideranga......eseseessese....'6.h
2.0 - Motivacdo de lideranga......ceceeeecsccccccscccse 6 h
3.0 - Atitudes SOCiaiS....cceccvcccsccnccassscsscacesss 6B
4.0 - Obediéncia e autoridade....ceseececcssssscssecase o h
5.0 - Autojustificacdo e tomada de decisces............ 5 h

Tempos de reSerVa...scesesesecccsssccscccrossccccs 2 h

3) DIRETRIZES ESPECIFICAS
a) O curso ter3d ..por base uma coletdnea de textos selecio-

nados a priori. Cada texto sera estudado previamente pe-
los Aspirantes e debatido em sala de aula.

b) Os Instrutores deverao ampliar o conteudo apresentado nos
textos, utilizando-se de suas experiéncias pessoais de
lideranga na Marinha. Essa participagao deverd ser cui-
dadosamente planejada, de modo a atingir o proposito de
enriquecer o curso sem comprometer o tratamento cienti-
fico dispensado ao conteldo.

4) AVALIACAO DA APRENDIZAGEM:
De acordo com o Plano de Avaliacao da disciplina.
5) REFERENCIAS:
a) Indispensaveis:
1 - Coletdnea de textos de LID-2
b) Suplementares:

2 - U.S. Naval Academy. Fundamentals of Naval Leadership.
Annapolis, U.S. Institute, 1984.
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ANEXO A

SUMARIO DE LID-2 (cont.)

10

5 5 3

Lambert e Lambert. Psicologia Social, 52 ed. Rio, Zahar,
1981.

Freedman, Carlsmith e Sears. Psicologia Social, S. Paulo,
Culerix, 1977.

Rodrigues, Aroldo. Psicologia Social. 42 ed., Petrdpolis,
Vozes, 1975.

Mc David e Harari. Psicologia e Comportamento Social.Rio,
Interciencia, 1980.

Davidoff, Linda. Introducgao a Psicologia. S. Paulo,
McGraw-Hill, 1983.

Milgran, Stanley. Obedidncia 3 Autoridade. Rio, F. Alves,
1983.

Aronson,Elliot. O Animal Social. S.Paulo, IBRASA, 1979.

Krech, Crutchfield e Ballachey. O Individuo na Sociedade
(2 vols.) 37 ed., S.Paulo, Pioneira, 1975.

Roke§ch, Milton. Crengas, Atitudes e Valores. Rio, Inter-
ciencia, 1981.
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ANEXO A

CURSO DE FORMAGAO DE OFICIAIS

DISCIPLINA: LIDERANGA II (LID-2)

TURMAS: 49 ANO (EB)

PROJETO ESPECIFICO

DESENVOLVIMENTO

SUB-UNIDADES

DESCRICAO

CH

TE

RAV.

REF

v

1.0

1ed

PROPOSITO: Familiarizar-se com o plano de tra
balho proposto para a disciplina.

CONTEODO: Apresentacao do instrutor e dos As-
pirantes;leitura comentada dd Sumdrio da Dis-
ciplina.

EO

TR
QG

-PROPOSITO: identificar os fatores que influem

no processo perceptivo e afetam es julgamen-
tos e decisoes dos individuos.

CONTEODO: Percepcao de pessoa.

EO

TR
QG

PROPOSITO: Analisar os fatores, ligados a per
cepgao, que mais influenciam os julgamentos e

decisoes do lider num contexto organizacional.

CONTEODO: Lideranga e percepgao.

EO

QG

TOTAL:

2.1

PROPOSITO: Caracterizar o processo motivacio-
nal na cultura humana.

CONTECDO: O processo motivacional.

EO

PROPOSITO: Identificar os fatores motivacio-
nais, particularmente os psicossociais,que in
terferem no desempenho organizacional.

CONTEODO: Motivacgdo nas organizagdes formais.

EO

QG

TOTAL:
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UE SUB -UNImEDEs P e g
DESCRIGEO
3.0 3.1 - PROPOSITO: Identificar os processos
b3sicos de formagao de atitudes, sua
natureza e fungaes, relacionando-os ao
processo de socializacao do individuo.
CONTEODO: Formagao de atitudes. 3 EO QG 1
3.2 - PROPCSITO: Caracterizar o processo de
aprendizagem social como capaz de for
mar e modificar atitudes; identificar
os fatores capazes de interferir no
processo de formagao de atitudes.
CONTEODO: Modificagao de atitudes. 3 EO QG 1
TOTAL: 6
4.0 | 4.1 - PROPOSITO: Analisar a importancia e
as implicagoes do emprego da autorida
de nas organizagoes formais.
CONTECDO: Obediéncia 3 autoridade. 5 EO QG 3
TOTAL: 5
5.0 5.1 - PROPOSITO: Analisar o processo de au-
tojustificagao e suas conseqtiéncias,
quer ao nivel psicoldgico, quer ao ni
vel de tomada de decisao, num contex-
to organizacional.
CONTECDO: Autojustificagdo e tomadade
decisoes. 5 EO QG 1
TOTAL: 5
TOTAL GERAL: 28
TEMPOS DE RESERVA: 2
CARGA HORARIA DA DISCIPLINA: 30

SERGIO MURILLO LIMA DA SILVA PINTO
Capitao-de-Fragata

Coordenador da Disciplina
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ANEXO A

MINISTERIO DA MARINHA
DIRETORIA DE ENSINO DA MARINHA

| ESCOLA NAVAL

CURSO DE GRADUAGCAO DE OFICIAIS

CICLO ESCOLAR 49 ANO (EB)

DISCIPLINA: LIDERANCA III (LID-3) 89 PC

« CODIGO: 13.2.07.03  DURACAO: 75 dias Uteis carga Horaria: 30 horas

SUMARIO

1)

2)

5)

PROPOSITO GERAL DA DISCIPLINA:

Aplicar os fundamentos filosdficos, psicoldgicos e socioldgicos & ana
lise da situagdo do lider nos grupos e organizagoes militares.

LISTA DE UNIDADES DE ENSINO E CARGAS HORARIAS:

1.0 - A natureza da lideranga........ e T sxssvevese B N
2.0 - Estilos de lideranga...cccececcces PRSP R PO e, e
3.0 - Lideranca organizacional.....cccoevsccces see e snuinessnesae Ui A
4.0 - A lideranca nas organizacoes militareS......cceececceccens 6 h

Tempos de reserva...cccecceeccscscescs SRy R g g o M RO (8 < |

DIRETRIZES ESPECIFICAS:
a)} O Curso tera por base uma coletanea de textos selecionados a prio

ri. Cada texto sera estudado previamente pelos Aspirantes e debati
do em sala de aula.

b) Os instrutores deverao ampliar o conteldo apresentado nos textos,
utilizando-se de suas experiéncias pessoais de lideranga na Mari-
nha. Essa participacao devera ser cuidadosamente planejada,de modo
a atingir o proposito de enriquecer o curso sem comprometer o tra-
tamento cientifico dispensado ao conteldo.

AVALIACAO DA APRENDIZAGEM:
De acordo com o Plano de Avaliacao da disciplina.

REFERENCIAS:
a) Indispensavel

1 - Coletd@nea de textos de LID-3.
b) Suplementares:

2 - Krech, D.; Crutchfield, R.; Ballachey,aE. 0 individuo na socie
dade (2 vols.). S.Paulo, Pioneira, 3= ed. , 1975.
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ANEXO A
SUMARIO de LID-3 (cont.)

3 - Tannenbaum, R.; Weschier, I.; Massarik, F. Lideranca e organi-
zagcao. Rio, Ed. Atlas, 1972.

S
1

Sprott, W. y otros. Bsicologia y Sociologia del Lider. B.Aires,
Ed. Paidos.

w
1

Young, Kimball. Psicologia Social. B. Aires, Ed. Paidds, 1974.

[2)]
1

Browne, C. G. e Cohn, Thomas (compils.). El estudio del lide-
razgo. B. Aires, Ed. paidds.

7 - U.S. Naval Academy. Fundamentals of Naval Leadership. U. S. Na
val Institute, Annapolis, 1984.

8 - Janowitz, Morris. O Soldado Profissional. Rio, Edigoes, GRD,
1967.
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ANEXO A

CURSO DE GRADUAGAO DE OFICIAIS

DISCIPLINA: LIDERANCA III (LID-3) 3¢ TA
TURMAS : 49 ANO (EB)
PROJETO ESPECIFICO
DESENVOLVIMENTO
UE SUB-UNIDADES cH |TE |Rav [REF
DESCRIGEO
1.0 | 1.1 - PROPOSITO: Familiarizar-se com o planoc de
trabalho proposto para a disciplina.
CONTEODO: Apresentagao do Instrutor e dos
Aspirantes; leitura comentada do Sumario TR
da disciplina. 1 |EO [QG
1.2 - PROPOSITO: Rever o conceito de lideranca.
CONTEODO: O conceito de lideranga,com ba-
se em Williams e outros autores. 1l |EO |QG 1
1.3 - PROPOSITO: Identificar e comparar as duas
principais abordagens do estudo da lideran
ca.
CONTEODO: Lideranga baseada nos tragos de
personalidade do lider; lideranga situa-
cional. 2 |EO | QG 1
TOTAL: 4
2.0 2.1 - PROPOSITO: Relacionar caracteristicas de
personalidade com o fendmeno da lideranca.
CONTEUDO: Personalidade e lideranca 2 |EO | QG 1
2.2 - PROPOSITO: Identificar e caracterizar as
diversas fungoes que o lider pode desempe-
nhar.
CONTECDO: As fungdes dos lideres. 3 | E0| Q6 :
2.3 - PROPOSITO: Caracterizar os dois estilos bi
sicos de lideranga,comparar os efeitos de
sua aplicagao e idéntificar situacgoes de
emprego de cdda um.

- A-13 -




ANEXO A

SUB-UNIDADES

DESCRICAO

CH

TE

RAV

REF

CONTE(UDO: Estilos de liderancga.

EO

QG

TOTAL:

3.0

PROPOSITOS: Conceituar organizagdo far

mal; caracterizar as diversas estrutu
ras normativas como determinantes de
estrutura de papéis.

CONTEUDO: A organizagao como uma - €S-
trutura de papeéis.

EO

QG

PROPOSITO: Relacionar estilos de 1li-
deranga com estrutura normativa da

organizagao .
CONTEODO: Lideranga, autoridade e es
trutura normativa.

EO

QG

Jed -

PROPOSITO: Identificar os principais

fatores que determinam o clima organi
zacional, destacando a importancia do

estilo de liderancga e da estrutura
normativa.

CONTEODO: Clima organizacional e lide
ranga.

EO

QG

PROPOSITO: Caracterizar competigao e

cooperacao como os dois principais
processos determinantes da coesao e
do conflito nas organizagoes.

CONTEODO: Competicao e cooperagao.

EO

QG

TOTAL:

10

4.1 -

PROPUSITO: Identificar as principais
peculiaridades das organizacCes mili-

tares e caracterizar sua influéncia
no exercicio da liderancga.

CONTEODO: A lideranca nas organiza-
¢oes militares.

DG

TR
QG

TOTAL:

TOTAL GERAL:

28

TEMPQOS DE RESERVA:

2

CARGA HORARIA DA DISCIPLINA:

30

CF SERGIO MURILLO LIMA DA SILVA PINTO
Coordenador da Disciplina

A-14 -



ANEXO B

MINISTERIO DA MARINHA

DIRETORIA DE ENSINO DA MARINHA

OM: CENTRO DE INSTRUGCAO ALMIRANTE WANDENKOLK

CURSO: FORMAGAO DE OFICIAIS PARA ADMISSAO AO QOAM

MODULO: RELAGOES HUMANAS E LIDERANCA MILITAR NAVAL

cODIGO: CsS-3053-0708 CARGA HORARIA: 68 HORAS

SUMARIO

1) PROPOSITO GERAL DO MODULO:
Ao final do modulo o aluno serd capaz de, através do conhe

cimento das relagoes humanas, sua dini3mica mais freqtiente e
dos conceitos de lideranga aplicados 3 vida militar, possuir
no novo estagio alcancando capacidade de executar as tarefas

para o exercicio da lideranga entre seus comandados.

2) LISTA E PROPOSITOS DAS UNIDADES DE ENSINO
1.0 - INTRODUGAO AS RELAGOES HUMANAS.....e0vee.. deees - G R
1.1 - Identificar a importancia das relagdes huma—

nas no contexto militar naval.

1.2 - Identificar os principais fatores que interfe-

rem no comportamento de pessoas ou de grupos.
1.3 - Interpretar uma situagao pratica de realciona-

mento interpessoal.

ZQO-MOTIVAQKO ® S 5 S s e e e e eEPReE TSRS ® 5 0 @0 0000 000 6h

2.1 - Definir o motivo como um energizador do com

portamento.

2.2 - Descrever as diferentes classes de motivos, se

gundo uma hierarquia de necessidades.

= A-15 -
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2.3 - Relacionar os conceitos de motivagao, frusta

cao e conflito.

ol = ATTTURER BOUIRIE .o sinsnisanomivionvesssnon. 06 HORAS
3.1 - Caracterizar o processo de formagao de atitu-
des sociais.
3.2 - Identificar os fatores que influenciam a modi
ficagao de atitudes sociais e a resisténcia 3 modificacao.
4.0 - RELACOES HUMANAS NO CONTEXTO MILITAR NAVAL 18 HORAS
4.1 - Distinguir as relagbes igualitirias e hierar-
quizadas.
4.2 - Caracterizar o ambiente naval como um siste-
ma social militar.
4.3 - Identificar os principais aspectos do relacio
namento com subalternos.
4.4 - Identificar os principais aspectos de relacio
namento com superiores.
4.5 - Relacionar o contefido da unidade com situa-
¢Oes priticas.
4.6 - Solucionar situagdes que envolvam relagoes hu

manas dentro do contexto militar naval.

5.0 - LIDERANGCA MILITAR NAVAL. sssessssesscsenn 32 HORAS
5.1 - Identificar a importdncia da lideranga no de

sempenho do oficial.

.2 - Conceituar lider e lideranca.

(8]

.

w
1

Identificar os estilos da liderancga.
5.4 - Caracterizar as funges do lider no contexto
militar naval.

5.5 - Analisar situagdes priticas que envolvam o

exercicio da lideranca.

- A-1l6 -



ANEXQO B

3) DIRETRIZES ESPECIFICAS

As unidades de eﬁsino serao desenvolvidas, essencialmente, .
pela pratica de relagdes interpessoais tanto em salda de aula
com em atividades extra-classe. As atividades extra~-classe se

rao organizadas e coordenadas pelo Instrutor; serac realiza-

das técnicas de dindmica de grupo.

4) AVALIAGAO DA APRENDIZAGEM

a) Serdo realizadas duas (2) provas escritas, com questdes
tedricas e praticas, sendo a 12 ao final da U.E. 3.0 e a 22 o
final da U.E. 5.0, devendo também serem realizadas auto-avali
agoes.
5) RECURSOS INSTRUCIONAIS

a) Quadro de giz, giz e apagador; e

b) Textos.

6) REFERENCIAS
1

MCSCOVICI, Fela - Desenvolvimento Interpessoal - Rj,

Liv. Técnico e Cientifico, 1975.

2 - AGUIAR, M.A.F. de - Psicologia Aplicada 3 Administra-

gao - SP Ed. Atlas, 1980. 3

w
|

CHAGAN, Judith - Comportamento Interpessoal e do Gru-

PO - RJ ZAHAR Editores, 1976.

>
!

MAILHIOT, G.B. - Dindmica e Génese dos Grupos - SPp

Liv. Duas Cidades, 1970.

= Rwl] =
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ANEXO B

MINISTERIO DA MARINHA

DIRETORIA DE ENSINO DA MARINHA

OM: CENTRO DE INSTRUCAC ALMIRANTE WANDENKOLK

CURSO: DE FORMAGAO DE OFICIAIS PARA CANDIDATA AO QAFO

MODULO: RELAGOES HUMANAS E LIDERANCA MILITAR NAVAL

cODIGO: CS-3010-0708 CARGA HORARIA: 56 HORAS
SUMARIO

1. LISTA DE PROPOSITOS DAS UNIDADES DE ENSINO

1.0~ INTRODUCAQO AS RELACOES HUMANAS.....ccccvees... 06 HORAS

1.1 - Identificar a importancia das relagOes humanas no
contexto militar-naval.

1.2 - Identificar os principais fatores que interférem
no comportamento das pessoas e dos grupos.

1.3 - Interpretar uma situagao pratica de relacionamen
to interpessoal.

2.0- RELACOES HUMANAS NO CONTEXTO MILITAR-NAVAL.... 18 HORAS

2.1 - Distinguir as relagoes igualitdrias e hierarquiza
das.

2.2 - Caracterizar o ambiente naval como um sistema So-
cial-Militar.

2.3 - Identificar os principais aspectos do relaciona—
mento com subalternos.

2.4 - Identificar os principais aspectos do relaciona
mento com superiores.

2.5 - Relacionar o contelido da unidade com situagdes
praticas.

2.6 - Solucionar situacGes que envolvam Rela¢des Huma-

nas no contexto militar-naval.

- A-18 -~
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3.0 - LIDERANCA MILITAR=NAVAL...cccceacesconnsassss32 HORAS

3.1 -

3.5 -

Identificar a importdncia da lideranga no desem
penho do Oficial.

Conceituar lider e lideranga.

Identificar os estilos de lideranca.
Caracterizar as fungdes do lider no contexto mi
litar-naval.

Analisar situagoes praticas que envolvam o exer

cicio da lideranga.

2 - DIRETRIZES ESPECIFICAS

- As unidades de ensino serao desenvolvidas essencialmente

pela pratica de relagoes interpessoais tanto em sala de

aula como

em atividades extra-classe.

- As situagOes praticas serdo analisadas e enriquecidas das

informagoes tedricas, durante as aulas em sala de aula.

- As atividades extra-classe serao organizadas e coordena-

das pelo Instrutor.

3 - AVALIACAO DA APRENDIZAGEM

- Serao realizadas 02 provas escritas, com questoes tedri—

cas e pridticas, sendo a 12 ao final da U.E 2.0 e 22 no £1

nal da U.E. 3.0.

- Serao realizadas, durante o curso auto—avaliagaes.

4 - RECURSOS INSTRUCIONAIS

= Quadro de

- textos

giz e giz

- técnicas de dindmica de grupo

5 - REFERENCIAS

1 - MOSCOVICI, FELA - Desenvolvimento Interpessoal

2 - AGUIAR,

Rj, Liv. Técnico e CientIfico, 1975.

M.A.F. de =~ Psicologia Aplicada a Administracdo

SP, Ed. Atlas, 1980.

JUDITH Comportamento Interpessoal e de Grupo

Rj, ZAHAR Editores, 1976.

4 - MAILHIOT, G.B. - Dindmica e Génese dos Grupos

SP, Livraria Duas Cidades, 1970.
- A-19 -



ANEXO B

MINISTERIO DA MARINHA

DIRETORIA DE ENSINO DA MARINHA

OM: CENTRO DE INSTRUCAO ALMIRANTE WANDENKOLK
CURSO: FORMAGAO DE OFICIAIS E ESTAGIO DE APLICAGCAO PARA
CANDIDATOS AOS QC
MODULO: RELACOES HUMANAS E LIDERANCA MILITAR NAVAL
cOp1Go: CS=-3010-0708 CARGA HORARIA: 56 HORAS
SUMARIO

1) LISTA DE PROPOSITOS DAS UNIDADES DE ENSINO

1.0 - INTRODUCAO AS RELACOES BUMBNAE . .o v avinecinsss D6 - HORKE

l.1 -

Identificar a importancia das relacdes humanas
no contexto militar-naval.

Identificar os principais fatores qgue interferem
no comportamento das pessoas e dos grupos.
Interpretar uma situagdo pratica de relacionamen

to interpessoal.

RELACOES HUMANAS NO CONTEXTO MILITAR NAVAL....l18 HORAS

2.1 -

2.3 -

2.4 -

Distinguir as relagdes igualitidrias e hierarqui
zadas.

Caracterizar o ambiente naval como um sistema So
cial-Militar.

Identificar os principais aspectos do relaciona-
mento com subalternos.

Identificar os principais aspectos do relaciona-
mento com superiores.

Relacionar o contelido da unidade com situacces
praticas.

Solucionar situagdes que envolvam RelagcOes Huma-

nas no contexto militar naval.

- A-20 -




ANEXO B

3.0—LIDEMNCA MILITAR—NAVAL S & & 8 & & 0" S0 00 O 0" e e e 32 HORAS

3.1 - Identificar a importdncia da lideranga no desem-
penho do Oficial.

a 3.2 - Conceituar lider e liderancga.
3.3 - Identificar os estilos de lideranga.

3.4 - Caracterizar as fungoes de lider no contexto mili
tar - naval.

3.5 - Analisar situagoes praticas que envolvam o exer-
cicio da lideranga.

T 2 - DIRETRIZES ESPECIFICAS

- As unidades de ensino serao desenvolvidas essencialmente
pela pratica de relagoes interpessoais tanto em sala de au
la como em atividades extra-classe.

- As situagOes praticas serdo analisadas e enriquecidas das
informagdes tedricas, durante as aulas em sala de aula.

= As atividades extra - classe serao organizadas e coordena-

das pelo Instrutor.

: 3 - AVALIACAO DE APRENDIZAGEM
; - Serao realizadas 02 provas escritas, com questdes tedri-
cas e priticas, sendo a 1% no final da U.E. 2.0 e 22 ao £3
pal da U.E. 3.0.
- Serao realizadas, durante o curso auto-avaliagoes.
4 - RECURSOS INSTRUCIONAIS
- - Quadro de giz e giz
- textos
' - técnicas de din3mica de grupo

5 - REFERENCIAS

1 « MOSCOVICI, FELA - Desenvolvimento Interpessoal
Rj, Liv. Técnico e Cientifico, 1975.

2 - AGUIAR, M.A.F. de - Psicologia &plicada i Administracdo
SP, Ed. Atlas, 1980.

3 - CAHAGAN, JUDITH - Comportamento Interpessoal e de Grupo
Rj, ZAHAR Editores, 1976.

=
1

MAILHIOT, G.B. - Dinamica e Génese de Grupos
SP, Livraria Duas Cidades, 1970.

A-21



ANEXO B

MINISTERIO DA MARINHA

DIRETORIA DE ENSINO DA MARINHA

OM: CENTRO DE INSTRUGCAO ALMIRANTE WANDENKOLK
CURSO: DE FORMACAO DE OFICIAIS E ESTAGIO DE  APLICAGAO
PARA CANDIDATOS AOS QUADROS DOCQORPO DE SAUDE DA
MARINHA
MODULO: RELAGCOES HUMANAS E LIDERANGA MILITAR NAVAL
cODIGO: CS-3010-0708 CARGA HORARIA: 56 HORAS
SUMARIO

1) LISTA E PROPOSITOS DAS UNIDADES DE ENSINO

1.0 - INTRODUCAO AS RELAGCOES HUMANAS............ 06 HORAS
1.1 - Identificar a importdncia das relagoes huma-
nas no contexto militar-naval.
1.2 - Identificar os principais fatores que interfe
rem no comportamento das pessoas e dos grupos.
1.3 - Interpretar uma situagdo pratica de relaciona-
mento interpessoal.

2.0 - RELACOES HUMANAS NO CONTEXTO MILITAR NAVAL.1l8 HORAS

2.1 - Distinguir as relagOes igualitarias e hierar—
quizadas.

2.2 - Caracterizar o ambiente naval como um sistema
Social Militar.

2.3 - Identificar os principais aspectos do relacio-
namento com subalternos.

2.4 - Identificar os principais aspectos do relacio-
namento com superiores.

2.5 - Relacionar o conteldo da unidade com situagoes
praticas.

2.6 - Solucionar situagdes que envolvam Relagoes Hu-

manas no contexto militar-naval.

- a-22 -
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3.0 - LIDERANCA MILITAR = NAVAL....cecseceseeasaas 32 HORAS

Byl -

3.5 w

Identificar a importdncia da lideranga no desem
penho do Oficial.

Conceituar lider e lideranca.

Identificar os estilos de liderahqa.
Caracterizar as fungoes de llider no contexto mi
litar - naval.

Analisar situagoes praticas que envolvam o e-
xercicio da lideranga.

2 - DIRETRIZES ESPECIFICAS

- As unidades de ensino serao desenvolvidas essencialmente

pela pratica de relagoes interpessoais tanto em sala de

aula como

em atividade extra-classe.

- As situagles praticas serdo analisadas e enriquecidas das

informagoes tedricas,durante as aulas em sala de aula.

- As atividades extra - classe serao organizadas e coordena

das pelo Instrutor.

3 - AVALIACAO DA APRENDIZAGEM

- Serao realizadas 02 provas escritas, com questoes tedri-

cas e praticas, sendo a l? ao final da U.E. 2.0 e 2? Soao

£inal da U.E. 3.0.

- Serao realizadas, durante o curso auto-avaliagces.

4 - RECURSOS INSTRUCIONAIS

= Quadro de giz e giz

- textos

- técnicas de dinfmica de grupo

5 - REFERENCIAS

1 - MOSCOVICI, FELA - Desenvolvimento Interpessoal

Rj, Liv. Técnico e Cientifico, 1975.

2 - AGUIAR, M.A.F. DE - Psicologia Aplicada 3 Administracdo

SP, Ed. Atlas, 1980.

3 - CAHAGAN, JUDITH - Comportamento Interpessoal e de Grupo

Rj, ZAHAR Editores, 1976.

4 - MAILHIOT, G.B. = Dindmica e Génese dos Grupos.

SP, Livraria Duas Cidades, 1970.

- Rl



ANEXO B

MINISTERIO DA MARINHA

DIRETORIA DE ENSINO DA MARINHA

. OM: CENTRO DE INSTRUGCAO ALMIRANTE WANDENKOLK
CURSO: DE FORMACAO DE OFICIAIS E ESTAGIO DE APLICAGEO PA
RA CANDIDATOS AQO CETN
MODULO: RELACﬁES HUMANAS E LIDERANGCA MILITAR NAVAL
a
cODIGO: Cs-3010-0708 CARGA HORARIA: 56 HORAS
; SUMARIO
1 - LISTA E PROPOSITOS DAS UNIDADES DE ENSINO
1.0 - INTRODUCAO AS RELACOES HUMANAS
1.1 - Identificar a importdncia das relagSes huma—
nas no contexto militar-naval.
1.2 - Identificar os principais fatores que interfe
Irém no comportamento das pessoas e dos grupos.
¢ 1.3 - Interpretar uma situacgdo pratica de relaciona
t mento interpessoal.
5 2.0 - RELACOES HIMBNAS NO CONTEXTO MILITAR-NAVAL..18 HORAS
2.1 - Distinguir as relagdes igualitdrias e hierar-
quizadas.
2.2 - Caracterizar o ambiente naval como um sistema
: Social-Militar.
2.3 - Identificar os principais aspectos do relacio
3 namento com subalternos.
2.4 - Identificar os principais aspectos do relacio
namento com superiores.
2.5 - Relacionar o contelido da unidade com situa-
¢Oes priaticas.
x 2.6 - Solucionar situagdes que envolvam Relagoes Hu

manas no contexto militar-naval.

- A-24 -
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3.0 - LIDERANCA MILITAR = NAVAL .ccccccecesscesss 32 HORAS

231>

2 - DIRETRIZES

Identificar a importéncia da lideranga no de-
sempenho do Oficial.

Conceituar lider e lideranga.

Identificar os estilos de lideranga.
Caracterizar as fungoes do lider no contexto
militar-naval.

Analisar situacoes praticas que envolvam o
exercicio de lideranga.

ESPECIFICAS

- As unidades de ensino serao desenvolvidas essencialmen

te te pela pratica de relagoes interpessoais tanto em sala

de aula como em atividades extra-classe.

- As situagOes praticas serao analisadas e enriquecidas

das informagOes tedricas, durante as aulas em sala de

aula.

- As atividades extra-classe serao organizadas e coordena

das pelo

Instrutor.

3 - AVALIACAO DA APRENDIZAGEM

- Serdo realizadas 02 provas escritas, com questoes tedri

cas e praticas, sendo a 12 a0 final da U.E. e 22 a0 fi-

nal da U.

E. 3.0-

- Serao realizadas, durante o curso auto-avaliagoes.

4 - RECURSOS INSTRUCIONAIS

- Quadro de giz e giz

- textos

- técnicos

5 - REFERENCIAS

de dinamica de grupo

1l - MOSCOVICI, Fela - Desenvolvimento Interpessoal

Rj, Liv.Técnico e lientifico, 1975.

2 - AGUIAR, M.A.F.de - Psicologia Aplicada & Administracao

3 - CAHAGAN, JUDITH -

SP, Ed. Atlas, 1980.

Comportamento Interpessocal e de Grupo

Rj, ZAHAR Editores, 1976.

4 - MAILHIOT, G.E - Dindmica e Génese dos Grupos

SP, Livraria Duas Cidades, 1970.
- A=25 -
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ACADEMIA MILITAR DAS AGULHAS NEGRAS

CURSO DAS ARMAS, SERVICO E QUADRO

LIDERANCA E CHEFIA

PLANO DE MATERIAS

OBJETIVOS PARTICULARES DA MATERIA NO CURSO:

Capacitar o Cadete a :

- definir os conceitos basicos da Chefia Militar;
- enumerar os principios de Chefia Militar;

- valorizar os principios de Chefia Militar;

- aplicar a técnica geral de Chefia;

- enumerar as qualidades de Chefia Militar;

- valorizar as qualidades de Chefia Militar;

- aplicar os caracteres morais do chefe.

[

49 ANO

CARGA HORARIA:08 HORAS

O OXHINY
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ANEXO C

2. UNIDADES DIDATICAS

UNIDADE I - Principios, Qualidades

e

Técnicas em Chefia

Carga horaria: 05 horas

ASSUNTOS

OBJETIVOS ESPECIFPICOS

N? DE
SESSOES

PROC MEIOS
ENS AUX

01l. Conceitos basicos

Citar as caracteristicas da chefia;

diferenciar comando de chefia;

definir a finalidade e responsabilidade da Che-
fia Militar;

Conhecer o desempenho do chefe e os tragos ca-

racteristicos da tropa;
definir o papel da Psicologia e da Etica.

01

02. Principios de Chefia: enumera
gao e técnica geral de aplica
gao.

enumerar os principios de chefia;
definir cada principio de chefia;
aplicar a técnica correta a cada principio.

02

03. Qualidades de chefia

enumerar as qualidades de chefia;
definir as qualidades de chefia;
definir os caracteres morais do chefe.

02

INSTRUCOES METODOLOGICAS:

Cada sessao deve ser precedida por um trabalho em domicilio,de modo que o instruendo assimile, previamen-

te, os conceitos fundamentais a serem desenvolvidos; as palestras devem ser:concisas e objetivas, .restringin-

do-se a uma abordagem direta dos conceitos doutrinarios.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS:

- C 20-10 - PRINCIPIOS DE CHEFIA, Cap 1-2
"0 RETRATO MORAL DO CHEFE" da Editora Académica.

O OXENY
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UNIDADE II - Lideranca e Chefia

nos Pequenos Escaldes

Carga horaria: 03 horas

Ne DE PROC MEIOS
ASSUNTOS CETETIVOE EBEBPECIPICOS SESSOES| ENS AUX
01. Liderangca e Chefia nos pe- | - reconhecer os requisitos basicos para o correto P QG
quenos escaldes: casos pra exercicio da lideranca e chefia; 03
ticos. - aplicar os principios e qualidades de chefia. DD RP

INSTRUGOES METODOLOGICAS:

A sessdo deve ser precedida por um trabalho em damicilio, de modo que o instruendo exercite o reconheci-

mento e aplicagao de casos praticos de lideranca e chefia militar.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS:

- C 20-10 - PRINCIPIOS DE CHEFIA, Cap

1=2

- "PENSAMENTOS DO CAMPO DE BATALHA, da Editora Académica.

3.  AVALIAGAODE APRENDIZAGEM

INSTRUMENTO DE MEDIDA - UD
PROCESSO DE AVALIAGAO DURAGAO AVALIADAS
TIPO DE PROVA PREVISTA
I
ve Proporcional ao
numero de horas
Prova Escrita ministradas
I e 1X
vC

4- BIBLIOGRAFIA

a. Livro(s)texto (s):
- C 20-10 -

PRINCIPIOS DECHEFIA

- 12 Edicdo 1953 - Estado-Maior do Exército impresso pelo EGGCF.

O OXENV
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4. BIBLIOGRAFIA (Continuagdo)
b. Bibliografia recomendada aos docentes:

- O Retrato Moral do Chefe - da Editora Académica

- Pensamentos do Campo de Batalha - da Editora Académica
c. Bibliografia recomendada aos discentes:

- Retrato Moral do Chefe - Editora .cadémica

- Pensamentos do Campo de Batalha - Editora Académica

5 OXANY
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to. Rio de Janeiro, ECEME, . Monografia apresentada
no Curso de Comando e Estado-Maior do Exército.

BLAKE, R. Robert & MOUTON, Jane S & BRYSON, Dale. Diagrama
da Lideranca Militar Military Review, Fort Leavenworth,
Kansas, LXI (l): 13-26, 19 trim. 1981.

BRASIL. Diretoria de Ensino da Marinha. Oficio n9® 0044 de
10 de Janeiro de 1985 & Escola Naval e ao Centro de Ins-
trugcao Almirante Wandenkolk. Ensino de Lideranca.
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