Asp Felipe Praca Siqueira

INTRODUGAO

Motivado pelas questdes de relacionamento entre
lider e subordinado o autor comegou a estudar e re-
fletir sobre o tema da lideranca, considerando esse
conhecimento imprescindivel ao Aspirante que se
prepara para o futuro e tio sonhado oficialato. E no
periodo de quatro anos de internato em Villegagnon
que aprendemos as bases para décadas de carreira e
adquirimos senso critico para que possamos associar
os conhecimentos ministrados em sala de aula no nos-
so dia a dia. Certos pontos das aulas tedricas, even-
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tualmente, talvez até por inexperiéncia do Aspirante,
ha dificuldades de se identificar no cotidiano; entre-
tanto, todos os exemplos podem ser fonte de aprendi-
zagem e assim contribuir para o aperfeicoamento das
geracdes vindouras de oficiais.

Somos a Marinha do futuro e, para isso, temos que
ser agentes positivos de mudanca. Muitas vezes as pes-
soas que reclamam do que sofrem repetem com os ou-
tros as mesmas atitudes que as fizeram sofrer. Temos que
manter nossas tradi¢oes, mas devemos concilid-las com
a evolugao e, para isso, temos que nos preparar. Utilizar-



B

se apenas da coercao ou da posi¢ao hierarquica, talvez
ndo sejam mais métodos por si proprios suficientes, pois
temos que ser competentes e hoje, sobretudo, humanos.

ESCOLA NAVAL

Segundo a Doutrina de Lideranca da Marinha
(EMA-137), no que se refere ao ensino da Lideran¢a na
Escola Naval, além da formacao basica, deverao constar
no curriculo o preparo humanistico, a lideranga de pe-
quenos grupos, a conducdo de tarefas administrativas e
operativas, a consolidacao da capacidade de julgamento
e, fundamentalmente, a capacidade de comunicacao.

Nos cursos da Escola Naval, deverao ser desenvol-
vidas habilidades e conheci-
mentos que, além de facultar o
autoconhecimento, permitirdo
o entendimento mais aprofun-
dado da natureza humana, en-
focando as suas necessidades,
caréncias e motivagoes. Esse
desenvolvimento visa a dotar
os futuros oficiais de maior

miliarizar-se e compreender o
perfil daqueles que estardo sob
suas ordens, a fim de que possam influenciar adequada-
mente o comportamento dos seus subordinados.

Nesse processo de transformar os futuros oficiais
em lideres, é importante que os educadores se lembrem
de que é preciso conhecer o educando, fazendo com
que ele descubra seu caminho e o rumo necessario para
se adequar ao cumprimento da missao.

Complementando a ideia anterior, pode-se citar
ainda o autor Burns, que ressalta a importancia de o
lider ser um eterno aprendiz: “Nunca deveriamos fin-
gir sobre aquilo que ndo sabemos, nio deveriamos ter
medo de perguntar e aprender com as pessoas que es-
tdo em posic¢oes inferiores e deveriamos ouvir cuidado-
samente os pontos de vista dos quadros de pessoal nos
mais baixos niveis. Ser um aluno, antes de tornar-se
um professor; aprender com os quadros inferiores an-
tes de expedir ordens.”

0 CONTEXTO CONTEMPORANEO E A VIDA MILITAR

Para que se aplique da melhor forma a lideranga em
uma determinada época, faz-se necessario compreen-
der suas principais peculiaridades, pois entendendo o

“Nos cursos da Escola Naval, deverao
ser desenvolvidas habilidades e
conhecimentos que, além de facultar

0 autoconhecimento, permitirao o
entendimento mais aprofundado da
natureza humana, enfocando as suas
CRECRECCREERSCR OBl necessidades, caréncias e motivagoes.”

comportamento desta sociedade e das pessoas que fa-
zem parte dela pode-se tomar decisdes de forma cons-
ciente e sensata. O mundo passou por muitas transfor-
magdes e as principais comegaram durante a Revolu-
¢do Industrial no século XVII, quando, com o advento
das maquinas, houve uma acelera¢io da linha tempo
que até entao andava de uma forma praticamente con-
tinua. A partir dai, as coisas foram andando cada vez
mais rapidamente e velocidade tornou-se sindnimo de
produtividade. Essa aceleragio teve reflexos fantasti-
cos no século XX com Revolu¢io Tecnocientifica, o
encurtamento das distancias e o fenomeno da globali-
zacao. Hoje, com a internet, pode-se ter acesso a uma
infinidade de informac6es, comunicar-se com pessoas
do outro lado do mundo, den-
tre outras facilidades. Com a
televisdo, o cinema e a inter-
net, a imagem tem tomado
cada vez mais o lugar das
palavras. Estamos vivendo
uma época em que se prega
que nio se pode perder tem-
po pensando, pois sio muitas
informacdes simultaneas, que
tém de ser filtradas e absorvi-
das o mais rapido possivel.

Este é o mundo atual e, com ele, vem a “geragio
analgésico”, acostumada com facilidades e que nao
aceita sofrer, s0 querendo prazer e aproveitar cada
segundo como se fosse o ultimo. Por isso, nio con-
segue criar planos em conjunto com outras pessoas,
sO pensando em si. Este contexto gera uma desesta-
bilizacao de valores cruciais para profissao militar. O
Major Falvey Jr., do Corpo de Fuzileiros (CEN) dos
EUA (1996) propde o Codigo de Etica para o CEN, a
partir de sua constata¢iao de que, no passado, os pa-
drdes éticos de conduta estavam amplamente difundi-
dos e eram aprendidos desde o berco, mas atualmente
a cultura de uma forma geral tende para o relativismo
e a rejeicao de verdades objetivas ou universais. Assim,
cada vez mais, o certo e o errado sio relativos aos fatos
e circunstancias de uma dada situagio.

Entdo, o lider pés-moderno tem que saber como tra-
balhar em meio a liberdade incondicional, a crise de au-
toridade e a falta de limites. Ele tem que ser altamente
flexivel para que possa compreender rapidamente as mu-
dangas e assim se adequar e encontrar os melhores cami-
nhos a serem trilhados pelo grupo. Adequar-se sem, con-
tudo, abrir mdo daqueles valores que sejam essenciais.
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Na carreira militar, os profissionais se entregam
inteiramente até o sacrificio da propria vida e juram
cumprir rigorosamente as ordens das autoridades a que
estao subordinados. Portanto, as ordens emanadas tém
grande influéncia sobre quem as recebe, o que torna
ainda maior a responsabilidade do lider para com seus
liderados. Deve, por isso, existir um compromisso de
lealdade reciproca entre eles, uma vez que o comporta-
mento de um se reflete diretamente na vida do outro.

Pesquisas da Diretoria de Assisténcia Social da Ma-
rinha (DASM) bem como dissertagdes de mestrado de
oficiais na area psicossocial comprovam a importancia
da lideranga e apontam o relacionamento chefe e su-
bordinado como maior motivo de insatisfacao no tra-
balho, superando quesitos importantes como remune-
racdo dentre outros. E nesse contexto de dificuldades
interpessoais que se torna necessaria a figura do lider:
alguém que represente os anseios do grupo e constitua
um fator de unido em busca de alternativas e solugdes.

LIDERANCA

Estudiosos do comportamento psicossocial dizem
que a lideranca tem sua origem ligada ao gregaris-
mo como peca importante de sustentagio do grupo.
O lider desempenha um papel integrador entre seus
membros, transmitindo-lhes ideias, normas e valores
sociais, a0 mesmo tempo em que representa os interes-
ses e valores do grupo.

Desde os primordios, o ser humano tem necessi-
dade de estar em grupo e, para manter a ordem, elege
alguém para representar a vontade comum e garan-
tir que esta prevaleca sobre o desejo individual. Essa
hierarquia é uma constante na histéria da sociedade
desde as comunidades mais simples, como as dos pa-
triarcas hebreus, passando por farads egipcios, reis,
até os chefes de Estado modernos das republicas, com
formas mais amplas de escolha de seus representantes.
E estes lideres, em qualquer época, exercem ou exerce-
ram algum poder sobre o grupo, o que faz com que os
outros individuos o sigam. Ao contririo da nogao que
prevalece no senso comum, ndo existe uma lideranca
perfeita ou uma férmula a ser seguida em qualquer si-
tuacdo. As maneiras de se liderar variam de acordo
com o grupo ou circunstancias, fato comprovado pe-
las teorias situacionais de lideranga. Segundo Smith &
Peterson, “Quando se abandona a ideia de que deve
existir uma melhor forma de liderar, todas as teorias
subsequentes devem ser situacionais, isto é, devem de-
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finir as circunstancias que afetam o comportamento e
a eficicia dos lideres”.

Lideranca € a arte e a ciéncia de influenciar pesso-
as em prol de um objetivo. Alguns individuos nascem
com o dom de cativar pessoas, sio carismaticos, mas
outros desenvolvem atributos de lideranca no decorrer
da vida através da experiéncia ou estudo que os torna
excelentes lideres.

A pesquisa de Lewin, Lippitt e White sobre climas
sociais (autocrdtico, democratico e “laissez-faire”) e
desempenho grupal deu comprovacao notavel de que o
mesmo grupo se comportard de formas diferentes sob
diferentes estilos de lideranca. A seguir serd abordada
a lideranca transformacional, além das bases de po-
der e dos paradoxos entre os valores do lider militar e
aqueles da sociedade pés-moderna, para que assim se
possa compreender melhor o papel do lider e perceber
sua necessidade em nossas mentes.

PODER SOCIAL

O poder social seria o recurso que permite a um li-
der influenciar outros individuos, provocando mudan-
cas psicologicas - valores, comportamentos, atitudes,
necessidades, objetivos e motivacdes. As formas mais
faceis e conhecidas de se influenciar uma pessoa, ou
seja, exercer seu poder sobre ela é através da recom-
pensa e da puni¢do. S3o formas simples, porém su-
perficiais uma vez que os objetivos s6 sdao alcancados
pela troca (Lideranga Transacional) ou pelo medo. O
subordinado s6 faz algo para ser premiado ou nao ser
punido; ele ndo entende a necessidade do seu servico
ou sua importancia perante o grupo.

Porém, se o subordinado vé seu lider como exem-
plo a seguir, caso se identifique com os seus valores
e admire suas qualidades e competéncias, passara,
entdo, a existir um vinculo interpessoal que fard com
que o subordinado trabalhe motivado, com amor e
ndo por ganancia ou medo. E através dessas diferen-
¢as que iremos comegar a diferenciar o lider do chefe.
Enquanto o lider exerce o poder de referéncia sobre o
subordinado, através da inspiragdo de admiracdo e da
perspectiva de identificagio com o lider, o chefe limita
sua influéncia ao poder formal ou legitimo.

LiDER X CHEFE

Falou-se muito sobre lideranca, pois muitas pesso-
as confundem essa caracteristica com o simples fato



de delegar tarefas. Como vimos, liderar é algo mais
amplo e complexo, uma vez que o lider ndo esta foca-
do somente em resultados ou tarefas, mas tem como
plano principal as pessoas e seu bem estar. Ele pensa
no grupo e ndo somente nele. O lider acredita que a
motivacdo e a boa relacdo interpessoal com os subor-
dinados significam sucesso nas tarefas, uma vez que al-
guém feliz com que esta fazendo e se sente importante
em sua fung¢ao trabalhard com empenho, afinco e fard
o melhor possivel com amor.

Preocupar-se com pessoas, seus sentimentos e di-
ficuldades é bem mais complicado do que lidar com
constantes e numeros. Portanto, o lider tem que estar
preparado para trabalhar com as diversas varidveis
que irdo surgir e tem que ser criativo e inovador. Por
isso, muitas vezes, as pessoas preferem ser somente
chefes, impondo seu poder de forma autoritdria e sem
observar as circunstancias em que seu subordinado se
encontra. Isso provoca estresse e desmotivagdo que sdo
refletidos diretamente nas tarefas e nos nimeros tao
importantes para o chefe.

O verdadeiro lider desenvolve o subordinado, ele
se preocupa com o aperfeicoamento e preparo des-
se e dd meios para que cresca intelectualmente, de-
legando e dando responsabilidades ao mesmo para

que possa assim desenvolver suas capacidades. Pode-
se dizer que a lideranca é o incremento de influéncia
que uma pessoa exerce, além de sua autoridade for-
mal. Implica algo mais do que responsabilidade de
supervisiao ou poder legitimo.

O autor Warren Bennis ilustra bem essa diferenca
com a seguinte definicdo: “Gerenciar (poder formal)
é fazer com que as pessoas facam o que é preciso.
Liderar (poder de referéncia e de competéncia) é fazer
com que as pessoas queiram fazer o que é preciso.”
Agora que ja sabemos as diferencas entre o chefe e
o lider, vemos que, no ambito militar, baseado na
hierarquia e disciplina, lideran¢a e chefia devem ser
conciliadas. E impossivel falar de hierarquia sem po-
der formal ou legitimo. Dai surge a possibilidade de
lideranga e chefia ndo serem processos mutuamente
exclusivos.

Entdo, o comandante deve possuir os dois atribu-
tos: ele deve ser chefe (autoridade advinda da respon-
sabilidade atribuida a funcdo, associada com aquela
decorrente de seu posto ou graduagio) e lider (influen-
ciar e inspirar os seus subordinados), a fim de conduzir
eficazmente a organiza¢do no cumprimento da missao.
Chefia e lideranca ndo sido processos alternativos e
sim, simultaneos e complementares.
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CONCLUSAO

A seguinte citacdo consegue sintetizar as dife-
rencas entre chefe e lider, afirmando a importancia
da lideranga para os desafios atuais: “Nesse con-
texto, ressalto ndo ter duvidas que temos excelentes
gerentes. Mas a experiéncia tem mostrado que ser
gerente nao significa, obrigatoriamente, ser lider.
Gerentes administram, mantém e focalizam-se em
sistemas. Os lideres, por sua vez, inovam, desafiam
o “status quo”, correm riscos e focalizam-se em
pessoas. E para as dificuldades que este novo milé-
nio parece nos reservar, mais do que nunca, preci-
samos de 6timos lideres, homens que, além de tudo
que foi dito, observam a ética, sdo firmes, apreciam
a justica, exercitam a coeréncia e sdo excelentes
indutores do sentimento de poder dos subordina-
dos.” (Almirante Kleber).

Sabe-se que a lideranca é a arte ou ciéncia de in-
fluenciar pessoas, uma vez que pode ser uma caracte-
ristica nata de alguns com espirito agregador e carisma
ou pode ser adquirida no decorrer da vida através do

estudo: de teorias, casos e problemas. Entretanto, nio
existe nenhuma férmula milagrosa ou cientificamente
comprovada, pois cada grupo possui um comporta-
mento especifico decorrente de diversas contingéncias.
Na verdade, o lider pode exercer seu poder de influén-
cia de diversas formas.

Nio existe mais aquele chefe isolado em seu gabi-
nete, que s6 faz cobrangas sem estar preocupado com
0 bem-estar e com as condig¢des de trabalho apropria-
das. Ele, como gestor (chefe e lider), também tem como
prioridade o ser humano por trds dos numeros, seu
aperfeicoamento bem como a moderniza¢ao dos meios
operativos fazem com que ele alcance os melhores re-
sultados e a satisfagio do grupo.

O artigo chega a seu fim material; o autor, porém,
pretende que ele tenha continuidade na mente dos leito-
res que fagam do texto um motivo de reflexdo e de futu-
ra a¢do. Retoma-se a introducao, reforcando que somos
eternos aprendizes, a Marinha do futuro e elementos
positivos de mudanca. Se houve sofrimento no passado,
trabalhe para que ninguém mais proceda de tal maneira.
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