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RESUMO

O principal proposito do trabalho consiste na agreEgdo de sugestdes para o aprimoramento
do ensino de Lideranca na Escola Naval. Recentemer@omandante da Marinha explicitou
sua preocupacdo com a crise de valores éticos aignpor que passa a sociedade, com
reflexos negativos a lideranga. Considerando-seéqdessa sociedade que provém o futuro
Oficial da Marinha do Brasil, € mister focar e apyrar o processo de formacéo em lideranca
utilizado naquela Instituicdo de ensino, visandoehor preparar uma prospera geragdo de
Oficiais, lideres do século XXI. Na referida Ingiffio, ha uma atmosfera totalmente propicia
a seu desenvolvimento: existe um corpo docenteifigadb, as instalacbes fisicas séo
adequadas e, principalmente, ha um contexto deesléticos e invulgar profissionalismo
que contribuem, sobremaneira, para a maturacaosparahte, privilegiando uma sublime
formacdo moral, que cultua a honra, a dignidadealdade e o patriotismo. Os curriculos,
aprovados pela Diretoria de Ensino da Marinha, @@apse a promover a interiorizagdo de
valores organizacionais, a autonomia de pensaneentcapacidade de decisdo. A lideranca
aprendida e apreendida é exercitada, principalmpeta turma do ultimo ano escolar, com a
supervisao e a orientacdo dos Oficiais, Mestresstutores, destacando-se os Oficiais do
Comando do Corpo de Aspirantes, com quem 0s dessd8m um contato mais préximo.
Foram estudadas as vertentes tedrica e praticagilmoede Lideranca, em especial: 0 ensino
académico; o0s aspectos psicolégicos, comportansergaisocioldégicos envolvidos no
processo; a interacdo das diferentes geracoesssegs e o importante papel do Oficial
educador, que exerce a funcdo de mentor e ageatgamor do discente. A partir da analise
dos resultados de pesquisas bibliografica e descrtom Aspirantes, Guardas-Marinha,
Oficiais recém-formados, Instrutores de LideranGamandante e Imediato do Corpo de
Aspirantes e Oficiais do setor, bem como um exatual Comandante da Escola Naval, além
de considerar a experiéncia e os ensinamentosratigguno recente exercicio do cargo de
Comandante do Corpo de Aspirantes, 0 autor apmasaunigestdes para o aprimoramento do
ensino de Lideranca. Dentre essas sugestdes, alast&c a adocdo de um programa de
treinamento para mentores, a implementacao de siogdle Lideranca, a criacdo de um
Centro de Jogos de Lideranca, a ativacdo de unrgmagde mentoria de Aspirantes, 0
estimulo a formacao, desde a graduacao, do pengaesratégico do jovem e a criacdo de
um Centro de Pesquisas de Lideranca. Desta foer@a,aprimorada a formacao profissional
do futuro Oficial da Marinha do Brasil, um lideregquencera as incertezas e os desafios do
século XXI.

Palavras-chave: Crise. Ensino. Lideranga. EscolaN&larinha do Brasil.



ABSTRACT

The main purpose of this academic work is to preseggestions for improving the teaching
of leadership at the Brazilian Naval Academy. Régerthe Brazilian Navy Commandant
expressed his concern with the crisis of ethical armoral values in society, with negative
consequences for leadership. Considering the flgtailian Navy Officer is molded by this
society, it is essential to focus on and improwe phocess used in leadership training at the
Brazilian Naval Academy in order to create a susftegeneration of Officers, the leaders of
the twenty-first century. In such an educationadtitntion, the atmosphere is completely
conducive to their development. The faculty is vewalified, the physical facilities are
exceptional, and there is a context of ethical @sland professionalism that contributes to the
maturation of the Midshipmen, favoring a sublimeraheducation which espouses honor,
dignity, loyalty, and patriotism. The curriculunpmoved by the Board of Education of the
Brazilian Navy, proposes to promote the internailiwaof organizational values as well as the
autonomy of thought and decisiveness. Leadershgpinsarily exercised by the class of the
fourth-year students, with the supervision and goe® of the Officers, Teachers and
Instructors, especially the Officers subordinatéh®® Commandant of Midshipmen, on whom
the students rely. The theoretical and practicpkets of teaching Leadership were focused,
including: academic learning; the psychologicahdeoral and sociological aspects involved
in the process; the interaction of different getiers of people; and the important role of the
educator who has the role of mentor and tutortHerstudent. Considering the analysis of the
results from the survey answered by the Midshipmerently-graduated Officers, Leadership
Instructors, Commandant and Deputy Commandant dsMpmen, other Officers as well as
a former and current Commandant of the Braziliawvall#cademy, and also based on his
experience and lessons learned as former Commamdadidshipmen, the author made
suggestions for improving the teaching of leadgrshithe Brazilian Naval Academy, in order
to better prepare the future Brazilian Officer érallenges of the XXI century, among which
the adoption of a training program for mentors, ithplementation of Leadership symposia,
the establishment of a Center for Leadership Gathesactivation of a mentoring program
for Midshipmen, the stimulus for the formation,@rgraduation, of strategic thinking and the
creation of a Research Center for Leadership. Tinuthe future the Brazilian Navy Officer
will be well prepared to overcome the uncertainéied challenges in the twenty-first century.

Keywords: Crisis. Education. Leadership. BrazilNawval Academy. Brazilian Navy.
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1 INTRODUCAO

Desde os primérdios, quando o homem passou a @ngom semelhantes em
grupos, iniciou-se a ascensao de uns sobre ossolwgo foi possivel constatar que aquele
gue desenvolvia determinadas caracteristicas cadampentais, somadas a um eventual
carisma, iria predominar sobre os demais. Armasnewtares foram criadas, e, com o passar
do tempo, evoluidas, o que contribuiu para tal gmdprancia. O tempo passa. E aquelas
armas ja ndo bastam. Afinal, que armas materiassypam Gandhi e Madre Teresa de
Calcuta para conquistar pessoas a aderirem, volamiznte, a suas causas?

Havia um recurso de natureza imaterial que se mosirmais relevante nesse
contexto de dominacao: o intelecto. Eis que o hopaendesenvolver seu preparo intelectual,
observou um nitido incremento de sua capacidad&ldenciar e persuadir pessoas.

Nesse processo progressivo de dominagéao, o homexebee, contudo, que néo
bastava simplesmente chefiar. Faltava algo a sdatp@mente construido e internalizado: a
iniciativa, o exemplo, a capacidade de motivar esymdlir, a arte de influenciar. Findo o
processo de desenvolvimento desses tracos, pdegciaquelechefe finalmente obtido o
passaporte para a conquista de seus proximosmuo8 intra e interpessoal, consolidando
a coesao grupal. Comecava a brotar, assim, a seh@titleranca.

Na sua evolucdo, o homem vence arduas etapast pdlat sobrevivéncia tribal e
a constituicdo de sociedades, o enfrentamentontEmpéries, a conquista de bens materiais,
a voracidade pelo poder e o intermindvel conflittres existir e possuir. Ja ndo basta viver,
ele quer prosperar. Cria, transforma, conhece tgoesingrando em bonancgas e tempestades,
aprende qual seria a mais complexa arte de suaiesf@erar seus proximos.

Ao abordar os trés fundamentos da legitimidade alitep Max Weber (1864-

1920) talvez tenha sido um dos primeiros a estedtartificamente a lideranca: o poder



tradicional do patriarca ou do senhor de terragutaridade fundada em dons pessoais, ou
seja, no carisma; e a autoridade que se impde agéduda legalidade, na validez de um
estatuto legal e de uma competéncia positiva, fledsn regras racionalmente estabelecidas
ou, em outras palavras, a autoridade fundada rdiétéa (WEBER, 1983, p. 57).

Desde entéo, foram os estudos sendo aprofundaddentativa de se encontrar
uma receita de lideranca e um perfil ideal a setaatb por aqueles que se propusessem a
liderar pessoas. Pesquisas sobre estilos compartaisiee seguiram. Atualmente, o enfoque
do tema consiste na contextualizacdo do fendmene, ppassa a ser enquadrado como
situacional, fortemente dependente das caractaidstiambientais e culturais, do
relacionamento interpessoal e da capacidade dodé&leonquistar e atender as necessidades
de seus seguidores. Desta forma, seu estudo imeoglementos de variadas areas do
conhecimento humano, requerendo, pois, uma abardagaltidisciplinar, que abarca a
Historia, a Sociologia, a Filosofia, a AntropolaogiaPsicologia e, sobretudo, a Educacéo.

Lider e liderado sdo provenientes da sociedade, wmgemarcha continua do
tempo, sofre transformacdes. A crescente globd@@agdo mundo e o acelerado
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico inoculanas relagbes sociais, materialismo e
constante competicdo. Em decorréncia, na geracgovem hodierno foram desenvolvidas
algumas caracteristicas peculiares, como o inddlisino, o consumismo e o imediatismo.
Ele procura abragar o universo com duas maos,\@doo e impaciente, foca no resultado,
nao quer perder tempo, executa simultaneamentépitagdltarefas e, muitas vezes, vive mais
no mundo virtual que no real. Como cita Gama (2@1@3), ele tem pressa de prosperar e de
subir na carreira. E dessa geracdo que provémuecof@ficial combatente da Marinha do
Brasil (MB).

Apo6s um periodo de adaptacao de trés semanas ok Bsval (EN), o jovem é

matriculado como Aspirante. O ciclo escolar, detiguanos, abarca uma importante area do
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conhecimento: a LiderantaNa EN, ha uma atmosfera totalmente propicia a seu
desenvolvimento: existe um corpo docente qualiicag instalacdes fisicas sdo adequadas e,
principalmente, ha um contexto de valores éticowglgar profissionalismo que contribuem,
sobremaneira, para sua maturacdo. Os curriculosyaos pela Diretoria de Ensino da
Marinha (DEnsM), propdem-se a promover a “intera¢éo de valores organizacionais, a
autonomia de pensamento e a capacidade de dedBBRASIL, 2010d, p. 47). No que
respeita a formacdo moral, essencial a liderangarsts valores séo cultuados, entre eles, a
honra, a coragem, a lealdade, a iniciativa e aghstmo. Esse futuro Oficial sera um lider do
atual século, e mais, um lider militar, aquele guiua valores sagrados da Instituicao,
hostias que fortalecem seu carater. Ele devera,bas®a na hierarquia e na disciplina, estar
pronto para defender a Patria quando necessariodior o sacrificio da propria vida.

Sobre o perfil de lider militar que deva atenden@sessidades da MB no século

XXI, Nobre (2005, p. 162, grifo nosso) comenta que:

Acredita-se que essas questdes sO podem ser reg®ntevando-se em
consideracdo, também, o contexto da sociedademopaténea, neoliberal e pés-
moderna, que se tem caracterizado por uma dedizsteddd de valores essenciais da
profissao militar, tais como, abnegacéo, devegiglisa e patriotismo, bem como
por uma perda sistematica de direitos e de presitmgial do militar. Trafegando na
contraméo do individualismo e dos valores hedosistae vém prevalecendo na
sociedade, as escolas de formacdo militalvez precisem buscar novas
estratégias para motivar genuinamente para a profiio militar e para formar
lideres capazes de reafirmar os valores da Institgdio, de apontar visdes de
futuro e de resgatar a identidade e a atratividadela profisséo militar.

Recentemente, o Comandante da Marinha explicitoonocsera apresentado no
proximo capitulo, sua preocupacdo com a crise tlresméticos e morais por que passa a
sociedade, com reflexos negativos a liderancasEadeociedade que provém o futuro Oficial.

Diante desse problema, é mister, portanto, focap®morar o processo de
formacdo em Lideranca utilizado na EN. Nele, algaspectos sdo fundamentais: o ambiente
onde se desenrola e as normas vigentes; os reftexoportamentais gerados na sociedade

em choque de geracdes, o que, em decorrénciaréerigihor preparo do Oficial ao liderar

! Lideranca é apresentada com a inicial maidscuaadpi fizer menc&o & area do ensino.
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subordinados com diferentes idades e concepcoeslaiee os efeitos causados por uma era
de profundas e rapidas transformacdes, que afetamampo das relagdes humanas. Nao
menos importantes, ha ainda, outros topicos del@stuexercicio da lideranca militar como
fendbmeno situacional, portanto adaptado as cir@uosEs vigentes e necessariamente
alicercado em valores tradicionais, como a hieliargua disciplina; a atuacéo e a interacao de
todos os atores envolvidos, com destaque parasbsutiores que ministram a teoria e 0s
Oficiais que a aplicam, na pratica diaria, printipente aqueles do Comando do Corpo de
Aspirantes (ComCA), que mantém um contato maigalicem os jovens; e a qualificacédo
desses Oficiais, que atuardo como orientadoregonesre lideres educadores dos discentes.

Para permitir tal estudo, o trabalho foi assimuéstado: apos a introducéo, foram
mencionados 0S pressupostos tedricos que o0 embasaprteiam. Em seguida, foram
apresentadas a doutrina de lideranca adotada nae MBtras abordagens, em especial a
lideranca militar, bem como comentados 0s aspepBisologicos, comportamentais e
socioldgicos envolvidos no processo e a interagdalderentes geracdes de pessoas.

Nos capitulos seguintes, foram focados a EN e fil pler Aspirante, o ensino
académico, a pratica de lideranca e o papel doaneatformacéo do jovem.

A partir da analise dos resultados obtidos nasyiess| bibliografica e descritiva,
esta Ultima efetuada com diversos atores parti@dpegrocesso, e, também, considerando a
recente experiéncia do autor no Comando do CorpoAgjarantes, foram elaboradas
sugestdes para o aprimoramento do ensino de Ligkeraaguela Instituicdo de ensino, com o
proposito de contribuir para a melhor formacdoutarb Oficial, um lider militar que atuara
em um cenario repleto de desafios, adversidadesestézas no século XXl, e que serd o
condutor da Marinha do futuro.

No ultimo capitulo, foram apresentadas, por senotuas consideracdes finais do

trabalho.



2 PRESSUPOSTOS TEORICOS

O estudo em pauta, alicercado nos objetivos istitiais, buscara os caminhos
para aprimorar, ha EN, o ensino de Lideranca edecorréncia, contribuira para a melhor
formacdo do futuro Oficial combatente da MB. Asss®rdo, a seguir, efetuadas abordagens

das normas regulamentares vigentes.

E citado na Constituicio da Republica FederativBrasil o seguinte:

Art. 142. As Forcas Armadas, constituidas pela Mej pelo Exército e pela
Aeronautica, sdo instituices nacionais permaneatesgulares, organizadas com
base na hierarquia e na disciplina, sob a autagidagorema do Presidente da
Republica, e destinam-se a defesa da Patria, at@gad®ds poderes constitucionais e,
por iniciativa de qualquer destes, da lei e daror(BRASIL, 19885.

Por sua vez, a Lei Complementar 97/1999, alteragla pei Complementar
117/2004, em seu capitulo IV ressalta que:

Art. 13. Para o cumprimento da destinacao congtibat das Forcas Armadas, cabe
aos Comandantes da Marinha, do Exército e da Asticaao preparo de seus
orgéos operativos e de apoio, obedecidas as jpsligistabelecidas pelo Ministro da
Defesa. § 1 O preparo compreende, entre outras, as atividpdemanentes de
planejamento, organizacéo e articulacéo, instrecadestramento, desenvolvimento
de doutrina e pesquisas especificas, inteligénestraturacdo das For¢as Armadas,
de sua logistica e mobilizagéo (BRASIL, 1999)

A Lei Ordinéaria 11.279/2006 dispde sobre o ensimd®larinha e assim realca:

Art. 1. O ensino na Marinha obedece a processdraame progressivo de educacao,
com caracteristicas proprias, constantemente zagali eaprimorado, desde a
formacdo inicial até os niveis mais elevados ddifoqpsagdo, visando a prover ao
pessoal da Marinha o conhecimento basico, profiasie militar-naval necessario
ao cumprimento de sua miss&o constitucional (BRASN06, grifo nossé)

Como é explicitado, o ensino € um processo que skaveempre aprimorado.

De acordo com o Plano de Carreira de Oficiais dairila (PCOM), as
qualificacbes dos Oficiais decorrem de formacdo seeprocessa ao longo da carreira,
provendo conhecimentos tedricos e experiénciascasatharménicos e balanceados, com

respeito aos seguintes perfis de formacéo: técojgerativo, administrativo, humanistico e

2 http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicgoincipal.htm
% http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/LCP/Lcghtm
* http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-20@606/Lei/L11279.htm
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marinheiro. Como resultado dessa formacéo, os dXiadievem ser capazes de contribuir
ativamente para o preparo e o emprego do Poder,Nmra a gestdo administrativa de alto
nivel da Marinha e, ainda, para garantir uma ad¥suasercdo da MB nos ambientes
institucional e social, especialmente no tocanteassuntos relacionados ao uso do mar. Os
perfis de formacéo estabelecem um nivel de comgat®asico, fundamentado na atividade
finalistica da Marinha, e, portanto, abrangem, cogtevo, as carreiras dos Oficiais
combatentes, dos Corpos da Armada (CA), de Fuzilditavais (CFN) e de Intendentes da
Marinha (CIM), graduados na EXBRASIL, 2007c).
A Politica de Ensino da Marinha (PoEnsM) estabelexmeno um de seus

objetivos, o desenvolvimento da capacidade dedider do pessoal da MB, de forma a
possibilitar a postura correta e as condicfes essgrpara 0 seu exercicio, de acordo com o

respectivo nivel hierarquico. Institui, como umasdas diretrizes:

Considerar o ensino e a pratica da lideran¢a, ewstos niveis, como ferramentas
fundamentais na formacédo do pessoal da Marinhamnbém capacitar Instrutores e
Professores para o exercicio de uma acao did&aeada por meio da adequada
lideranca, possibilitando uma aprendizagem coopetaem que as atividades

desenvolvidas com os alunos contribuam para o @dcdas objetivos educacionais
previstos nos curriculos dos cursos (BRASIL, 2004d)

A Estratégia Nacional de Defesa (END), aprovada peécreto 6.703/2008,

enfatiza, na diretriz 13, o seguinte:

Cada combatente deve ser treinado para abordambate de modo a atenuar as
formas rigidas e tradicionais de comando e conteaie prol da flexibilidade, da
adaptabilidade, da audéacia e da surpresa no caenpatdlha. Esse combatente ser4,
ao mesmo tempo, um comandado que sabe obedececerexe iniciativa na
auséncia de ordens especificas e orientar-se emawé@ncertezas e aos sobressaltos
do combate — e uma fonte de iniciativas — capazddgtar suas ordens a realidade
da situacdo mutavel em que se encontra (BRASIL31200

E possivel perceber a explicita mudanca que se jagessn termos

comportamentais e culturais, para o alcance do analmrau de preparo profissional do

® Os demais Oficiais, quais sejam, dos Corpos @eitreiros da Marinha (CEM), de Satde da Marinha()CS
e Auxiliar da Marinha (CAM), destinam-se, precipwante, as atividades de apoio. Portanto, os pesfis d
formacdo dos Oficiais desses Corpos fundamentamesecontinuo aprimoramento das respectivas
qualificacBes técnicas e administrativas que deserntesenvolvidas ao longo da carreira por meicudsos,
das experiéncias nas comissdes e do interesseld@®diaial (BRASIL, 2007¢).

® hittp://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-20/2008/Decreto/D6703.htm
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combatente, com o incremento da sua flexibilidadesua adaptabilidade e da sua iniciativa.
A maior autonomia que dele se espera certamentae@pra seu perfil de lideranca.

Por sua vez, a diretriz 23 da END assevera que:

Devem as escolas de formacdo de Oficiais das to#ga& continuar a atrair
candidatos de todas as classes sociais. E 6timam@mero cada vez maior deles
provenha da classe trabalhadora. E necesséariompaopée os efetivos das Forcas
Armadas sejam formados por cidaddos oriundos destad classes sociais. Essa é
uma das razfes pelas quais a valorizacdo da earneiclusive em termos
remuneratorios, representa exigéncia de seguramganal (BRASIL, 20085)

E realcada a motivacdo, de real significado pat@exranca, ao ser citada a
valorizacdo da carreira militar de forma compatis@in seu papel na sociedade brasileira,
inclusive no que respeita a remuneracdo, bem camoimmportancia para a seguranca
nacional.

Ao abordar especificamente o ensino, a END mencigna ocorrera uma
“participacdo efetiva da sociedade brasileira, pdermédio do meio académico e de
institutos e entidades ligados aos assuntos egitaséde defesa” (BRASIL, 2008b)

Revela, também, que as instituicdes de ensina@agbrcas “ampliardo nos seus
curriculos de formacéo militar disciplinas relativa no¢des de Direito Constitucional e de
Direitos Humanos” (BRASIL, 2008h)O estudo dessas disciplinas contribui para cafesol
a identificacdo das Forcas Armadas com o povolbnasie permite um melhor aprendizado
acerca de relacbes humanas, fundamental a inteagati dos conceitos de lideranca.

As Orientacdes do Comandante da Marinha (ORCOM)ePP67, para o ano de
2007, evidenciaram a preocupacédo com o nivel d&fagio do pessoal e com a lideranca na
MB. E interessante citar um trecho sobre a criseal@eres éticos e morais por que passa a
sociedade, crise esta que, aliada a adversa corgunicamentaria sofrida pela MB, prejudica

a capacidade operacional da Forca e também o o®isdu pessoal, ocasionando a perda de

" http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-202008/Decreto/D6703.htm
8 http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-202008/Decreto/D6703.htm
® http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-202008/Decreto/D6703.htm
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militares para outras areas em busca de melhorehtes profissionais e, inegavelmente,

causando problemas a lideranca na Instituicao:

Entretanto, ndo obstante o esforgo geral empreendiéim da influéncia da crise de
valores éticos e morais por que passa a nossadadeiea MB vive conjuntura
orcamentaria bastante adversa, que vem afetanddamiente ndo s6 a sua
capacidade operacional, mas também o moral de esso@ de diversas formas,
acarretando, inclusive, a perda de bons valorasithais para outros segmentos,
em busca de melhores perspectivas (BRASIL, 20071))p

Com relacdo a capacitacdo do corpo docente, fiuada a Diretoria-Geral do
Pessoal da Marinha (DGPM) a tarefa de “aprimoraapacitacdo do corpo docente dos
cursos de carreira, para essa area especificaaruesa realizacdo de cursos extra MB, de
pés-graduacdo, ou ndo, como julgado necessarioA@R 2007b, p. 11). As ORCOM de
2008 (BRASIL, 2008d), 2009 (BRASIL, 2009e) e 20BRASIL, 2010g) seguiram a mesma
ideia, além de valorizar a satisfacdo do pessoallideranca na MB. Tal valorizagdo é

recomendada, também, na ORCOM P-6 de 2010:

O Diretor-Geral do Pessoal da Marinha (DGPM), concomcurso dos demais
Orgéos de Direcéo Setorial (ODS), devera:

- implementar, continuamente, medidas para o inentondo nivel de satisfagéo
profissional do pessoal da MB;

- ampliar os instrumentos de incentivo e reconhenim pela eficiéncia no trabalho
e pelo bom servico prestado, desenvolvendo prograpma valorizem o profissional
militar da MB; [...];

- ampliar as oportunidades de aperfeicoamento gwmiofial e formacgéo

complementar, quer no Pais, quer no exterior, Imgkcancrementar a participacéo
de militares e servidores civis da MB em cursosnctaves e intercambios
(BRASIL, 2010g, p. 20).

Por meio da Orientacdo P-7 de 2010, o Comandantelatanha determina a
implementagcdo de um programa de treinamento dentis;eo aprimoramento de um portal
especifico de lideranca que permita, inclusive,adtigpacdo de Aspirantes em debates
virtuais; e a busca de variadas acbes que incemtigeotimizem os procedimentos de

lideranca na MB:

Implementar dPrograma de Treinamento de Instrutores de Liderarchm de dar
continuidade ao aprimoramento da capacitagdo dgso€®ocentes Integrados dos
estabelecimentos de ensino da MB. AprimordPartal de Liderancaampliando
suas possibilidades de interatividade, por meiadidaonibilizacdo em ambiente
virtual de um férum de discussdo permanente solferdnca para debates entre
instrutores, alunos, Comandantes de Organizacd@aMiDM) e seus subordinados,
utiliza-lo nos adestramentos, como ferramenta deene incentivar sua utilizacao
pelas OM. Realizar Simpésios de Lideranca, reg®rsib supervisdo da DGPM e
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coordenacdo da DEnsM, com uma participacdo sigiie de Comandantes,
Diretores, Imediatos e Vice-Diretores, além de énr@nto de todos os ODS na
proposicao e discussao de temas. No ambito de tmlGDS, deverdo ser buscadas
as seguintes acoes:

- reforco, em todos os niveis hierarquicos, doocadt exemplo;

- incentivo a delegacdo de autoridade e, em dewnaéa iniciativa, em todos os
niveis hierarquicos;

- insercdo do tema Lideranca nos Programas de rasestto (PAD) das OM,
envolvendo todos o0s niveis hierarquicos, separad@ne, quando julgado
necessario, promocédo de estudos em comum, sempr@agsivel, na forma de
estudos de casos;

- insergéo, nos PAD, de palestras sobre temas dtina, Moral e Valores, entre
outros [...];

- atribuicdo de peso maior ao assunto Lideranctodns os cursos de carreira;

- incentivo a divulgacdo de experiéncias positivagocante a lideranca (BRASIL,
2010g, p. 20-21).

Em decorréncia, o DGPM divulgou a diretriz Setob&-03 e atribuiu a DEnsM,
pela Acdo Decorrente AD-03.7, a tarefa de “estedaropor uma alteracdo dos curriculos de
forma que seja atribuido um maior peso ao assudrdnca em todos os cursos de carreira”
(BRASIL, 2010e, p. 20). Fica latente a valorizagiee a MB concede ao ensino de
Lideranca, objeto de tratamento sistematizado, c¢emebe continuas atualizacdes e
aprofundamento sociologico e cientifico. Tal ensatwa de maneira integrada e coordenada,
inclusive, com variadas disciplinas, em conforma&ladm o preconizado na Doutrina de
Lideranca da Marinha (EMA-137), publicacdo doutimaa MB, que estabelece, na EN, o

descrito abaixo:

Além da formacdo basica, devera constar no cuoridd Lideranca o preparo
humanistico, a lideranca de pequenos grupos, aucédndle tarefas administrativas
e operativas, a consolidagdo da capacidade denjelga e, fundamentalmente, a
capacidade de comunicagdo. Nos respectivos cudsa®rdo ser desenvolvidos
habilidades e conhecimentos que, além de faculiataconhecimento, permitirdo o
entendimento mais aprofundado da natureza humanf&gcamdo as suas
necessidades, caréncias e motivagcbes. Esse dessremb visa dotar os futuros
Oficiais de maior capacidade para observar, fariafia-se e compreender o perfil
daqueles que estardo sob suas ordens, a fim de pgasam influenciar

adequadamente o comportamento dos seus subordiremiieal do curso, o aluno

devera possuir capacidade de autolideranca e deatfidndividuos, além de ser
capaz de liderar pequenos grupos e estar iniciamlocapacidade de liderar
organizacdes (BRASIL, 2004b, p. 3-3).

E oportuno mencionar que a citada publicacéo duarid recorda que “é na paz
que se constroi a lideranca para a guerra” (BRA3004b, p. 2-3). Dois aspectos merecem

ser comentados. Em primeiro lugar, a formacdo acamdée profissional do futuro Oficial
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abrange seu pleno preparo para a situacéo exteedefesa do Brasil, sem (preferivelmente)
ou com (se necessario for) o combate. Em segumngw, lndo € porque o Pais possui natureza
pacifica que o preparo para a guerra deva serackbeg plano inferior. Principalmente no
atual cenario mundial, tendente a um regime deipaldridade na atuacao dos atores estatais,
no qual os desafios internacionais requerem, cadamais, consideravel papel dos Estados
em franco desenvolvimento, visando a alcancar @ekqternacionais pacificas e focadas no
desenvolvimento econdmico e social dos povos. Nesstexto, o Brasil assume um papel
estratégico de relevo, a cada dia mais consoli@adwirtude de sua notéria importancia e

postura no concerto das nacées. Como lembra Rass4ti987, p. 19):

A licdo nos vem da Historia. Nela se contém umremsento que figura entre os
seus principios imutaveis: os povos que descurd@ieonveniente preparo de sua
defesa militar foram sobrepujados pelos agressotepagaram preco demasiado
por uma vitéria penosa. Nao raro, mesmo entre agugle cogitaram da técnica, a
debilidade de seu valor militar residiu na inadetguormacao dos chefes.

Dai a essencialidade da exceléncia na formaca@sgimfal nas escolas militares,
com relevo para o ensino de Lideranca, o qual, Na &ministrado por intermédio dos
curriculos aprovados pela DEnsM, atinentes as stgudisciplinas: Historia do Pensamento
Humano (BRASIL, 2010c, p. .12 - 1.14), ExpressamlCe Psicologia para a Lideranca
(BRASIL, 2010b, p. I1.8 - 11.10) e Lideranca-1 (BSAL, 2010d, p. l1.47 - 111.49).

A esse valioso conteudo adiciona-se o0 legado deralita transmitido aos
Aspirantes pelos Oficiais, Mestres e Instrutore€tla em especial os Oficiais do ComCA,
com quem 0s jovens tém um estreito relacionametdopessoal, que ocorre no dia a dia.

No capitulo seguinte, sera apresentada a doutérimleranca adotada pela MB,

constante da publicagdo EMA-137, bem como outrasdalgens atualmente estudadas.



3 A DOUTRINA DE LIDERANCA NA MB E OUTRAS ABORDAGENS

Foi criada, em 2004, a publicacdo EMA-137, Doutdealideranca na Marinha,
com o proposito de estabelecer conceitos, pringipiorientacdes para o desenvolvimento e a
aplicacao da lideranca na MB (BRASIL, 2004b, p. V).

O EMA-137 conceitua lideranca como “o processo rdiienciar pessoas para
motiva-las e obter seu comprometimento na real@agdempreendimentos e na consecucéo
dos objetivos da organizacdo” (BRASIL, 2004b, p, &) , ainda, “0 processo que consiste
em influenciar pessoas no sentido de que ajamntariamente, em prol dos objetivos da
Instituicdo” (BRASIL, 2004b, p. 1-2). Tal conceiéamais abrangente que o de mera chefia, ja
que, nesta, prevalece a autoridade da funcdo daersem necessariamente contemplar a
capacidade de motivar e influenciar pessoas a mgireluntariamente em prol de uma
determinada causa. Aprecia Kriiger (1986, p. 7®lhaado o pensamento de Max Weber, no
tocante a distingdo entre autoridade legal, tradadie carismatica, que a chefia se alimenta
da primeira, um pouco da segunda e nada da tereagaanto a lideranca pode abarcar todas
elas.

Mello (1959, p. 9) alerta que ser lider € muitosruie dirigir, chefiar, comandar
e dar ordens. Lideranca, segundo ele, é a art&fldenciar o ser humano, dele conquistando-
se obediéncia voluntéria, confianca, respeito lectdaboracao.

Coutinho (1997, p. 45) define lideranga como umhlilis@de de influenciar o
subordinado para dele obter o engajamento pessmatumprimento da missdo e na
concretizacao dos objetivos da organizacdo. Digéregyda capacidade de chefia: esta é ligada
a capacidade técnico-profissional, e € entendidaoca habilitacdo para conceber, dirigir e
acompanhar o emprego da organizacdo no cumpringentoissao (COUTINHO, 1997, p.

44).
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Ja se pensou, nos primérdios da existéncia huntpre,a lideranca era téo
somente atribuida a tracos inatos de personalidadetudo, ha muito se percebeu que a
lideranca € desenvolvida. Hunter alerta sobre m@eue ha na afirmacdo da existéncia de
um fator genético na lideranca, jA que muitos atestue ha pessoas que simplesmente
possuem ou ndo determinadas qualidades carismétidaserdade, acontece o oposto. Os
lideres sao feitos, em vez de nascerem lideresN(FER, 2006, p. 24).

Sendo a liderangca um processo dinamico e progeesdy aprendizado,
enriguecido nos cursos de carreira e no dia a diaralacionamento interpessoal, &
interessante constatar sua forte ligacdo com Edocdipm como seus aspectos filosofico,
psicolégico e socioldgico.

O primeiro aspecto considera, além da honra, daidiide e da honestidade, os
valores éticos e morais a todo tempo transmitidoeeabidos, que sao cultivados e
hierarquizados conforme o grupo social em paut@anmdém doutrinados, para que sejam
priorizados em relagao aos valores materiais.

O segundo abarca o campo intrapessoal — o conh&orde si, o processo de
reflexdo — e o campo interpessoal, no que diz itespe estudo do comportamento dos atores
envolvidos no processo e aos estimulos que regasasitludes. O lider deve bem administrar
0 processo psicoldgico dmstimulo — comportamento — atitugee ocorre no relacionamento
entre individuos, até mesmo em tarefas que envolisgms, como em situagdes de combate.

O terceiro relaciona-se as texturas que ligam asgas e a multiplicidade de
contatos que se processam no ambiente social, palcual preponderardo uns individuos
sobre outros, pelo exercicio da influenciacao, atep ou da forca.

Nessa malha de relagfes, avultam estilos diferdoside lideranca. A autoritéria
ou autocratica é baseada na autoridade formalitmeagconferida ao chefe: a disciplina é

rigida, recompensas e puni¢cdes sdo seus instrusndetonando, impera a formalidade e
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pouco espaco ha para a iniciativa e para a cuaii, muito embora, em situacdes de
emergéncia, a lideranca autoritaria seja recomendauhndo a acdo deve ser imediata. A
lideranca participativa ou democratica pressupaaiacao mais expressiva de subordinados,
as relacbes sdo menos formais, embora sem quebesmigto e hierarquia, e o chefe delega
tarefas aqueles com maior frequéncia. A liderarjagativa € empregada no gerenciamento
de assuntos técnicos, quando o chefe permite asasee qualificados a tomada de decisbes
especializadas, conferindo, dessa forma, a si mesa® tempo e condi¢cdes de tratar temas
de maior relevo no contexto organizacional, sentusmperder o controle do todo (BRASIL,
2004b, p. 1-5).

Considerados esses estilos, 0 que verdadeirameptessrva € que a lideranca se
manifesta de maneira situacional. Dependendo daeamebe do contexto temporal, o lider
pode fazer prevalecer a autoridade formal (em ctenip@mr exemplo), o estilo participativo
ou mesmo o delegativo. Outros aspectos podem tansbédicionar o estilo a ser adotado,
como, por exemplo, o grau de preparo técnico-mioigl e o nivel de maturidade dos
integrantes da organizacéo, a alternancia de mosmelat crise e tranquilidade que ocorrem
em qualquer grupo social, e, até mesmo, os efgéwados por fatos exdgenos aquela
organizagdo, como cataclismos naturais e a atudgdnecanismos de ordem econdémica ou
politica que venham a interferir em seu funcionamefissim, a lideranca deve ser adaptavel
as caracteristicas e ao momento reinantes. Elarénpo, situacional, e do lider requer
preparo técnico e psicoldgico para motivar e pelisiseus seguidores a agirem em prol do
bem coletivo.

Segundo Penteado (1989, p. 9), gislacionistassdo aqueles que atribuem a
situagcdo uma funcdo de lideranca, e assim, asdaqdals, caracteristicas e habilidades
exigidas de um lider sdo determinadas pela situgigdse apresenta, o que faz da sua atuacéo

um reflexo das condi¢cdes de sua existéncia e deaépm que vive. Conclui, pois, que as
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carreiras de Lénin, de Hitler e de Gandhi dificintee poderiam ser dissociadas das
circunstancias de lugar e tempo. De certa formsifumcao determina o deslocamento da
lideranca através da estrutura, o que dinamizacsegeito. Em complemento, Penteado
menciona que a lideranca é uma funcao da situdedmyltura e dos costumes, tanto quanto é
uma funcdo de atributos pessoais e da estrutugaug®s. Propde, assim, que ela retrate a
combinacédo equilibrada de trés elementos vitaisn@nacos: o individuo, o grupo e a
situacdo (PENTEADO, 1989, p. 11).

O EMA-137 cita a existéncia de trés niveis de aden: direta, organizacional e
estratégica (BRASIL, 2004b, p. 1-8). O primeiro elicaracteriza-se pelo relacionamento
franco, tipico dos escaldes inferiores, com comstaantato pessoal, 0 que permite ao lider
planejar, executar e controlar as atividades. Qursiby refere-se a um patamar acima,
ocorrendo em organiza¢cées maiores, onde o conitatio @ inexequivel, e o lider, na maior
parte do tempo, influencia seus subordinados dedardo tdo direta, embora, sempre que
possivel, deva mostrar sua presenca, exercendterarica direta. O dltimo é exercido nos
altos escaldes, que orientam e coordenam a poéiti@eestratégia da organizacéo, sendo a
influéncia do lider ainda mais indireta.

Goleman, Boyatzis e Mckee (2002, p. 36) citam utar@ssante comentario do
sociologo Max Weber: “as instituicdes que perdurgio se sustém em virtude do carisma de
um lider, mas da lideranca cultivada através de tm@istema”. Chega-se, portanto, a uma
interessante constatagdo: lideranca ndo € um #ttilmuido, ndo € um galdo colocado sobre
ombros, ndo é um simples atestado de competériderabca é algo que se desenvolve, que
se constroi a partir de um contexto propicio, nal (gio presentes variados aspectos e
caracteristicas. A lideranga néo € atribuicdo deindividuo especifico, devendo existir em
todos os niveis. Assim, o lider estratégico, aquele se encontra no topo de grandes e

poderosas organizacfes, jamais podera descartdidetenca organizacional, ou mesmo a
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direta: ele € um lider em todo o leque organizatjocom amplo espectro de atuacao e
influéncia. Da mesma forma, o lider direto, aquekeado nos primeiros patamares da
organizacdo, muito embora possa nao atuar de manediata nos niveis organizacional e
estratégico, devera conhecer os propositos almejadentender, de forma prospectiva, os
porqués das decisbes tomadas por aquele que setrenoo patamar estratégico. Desta
forma, estara apto a contribuir para o sucessduasinal, alinhado com o caminho que se
desenha em seu futuro, quem sabe, de ascenséorfaindiodo bom lider estratégico deve

ser um muito bom lider organizacional e um exceldigler direto. E todo lider direto deve

buscar, no entendimento do todo organizacional,coiwhecimento profundo da missao

institucional, aprimorar seus conhecimentos e eprhgr seu legado técnico-humano para
prosseguir, com retiddo e dedicacao, na trilhasdersao vertical, moldando o espirito de um
futuro lider estratégico.

Desse modo, € vital que, na EN, o estudante dednda aprenda e apreenda os
conceitos de lideranca direta, aquela que sempligatd, principalmente no inicio da
carreira. Mas é desejavel, também, que assimileetims basicos de lideranga organizacional
e estratégica, para melhor contribuir, no exercfmimneiro da lideranca direta, com a
consecucao dos objetivos organizacionais — é ale g§m tijolo que sdo erguidas as grandes
edificacOes — e, no futuro, poder desempenhar, groficiéncia, cargos mais elevados. Esse
futuro Oficial estara, assim, enriguecendo seudega desenvolvendo sua visdo holistica,
recursos essenciais para forjar seu perfil deditgg e para vencer desafios existentes no
mundo contemporaneo e no futuro.

Atualmente, outras abordagens de lideranca sadaskts, a saber: a carismatica,
a visionaria, a transacional, a transformacionalservidora (CAVALCANTIet al, 2009, p.

111).
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A lideranca carismatica baseia-se, como o nomersuga aura de carisma do
lider e em suas habilidades, v.g., a autoconfiam¢acilidade de articulacdo, a sensibilidade
ao ambiente e o potencial de promover mudancagle©darismatico, além de possuir tracos
inatos, desenvolve atributos que favorecerdo spacgdade de persuadir as pessoas. Vale-se
da paixdo e da emocdo como recursos catalisadoeesgejam adesdo e coesao.

A lideranca visionaria se sustenta na ideia deaguisdo de futuro é primordial
para 0 sucesso na atuacdo do lider. Tal visdo dedalizar talentos e competéncias,
direcionando a energia da organizacdo para a asggeclos objetivos a serem alcancados.

A lideranca transacional apela a interesses e sidegl®s de subordinados,
oferecendo a eles recompensas em troca do esfespentdido. Ela pressupde haver uma
certa manipulacéo calculista de quem gerencia pograle forma que seus integrantes sejam
induzidos a se comportarem de uma determinada rnagsreviamente concebida.

A lideranca transformacional, por sua vez, fundamse no crescimento e no
desenvolvimento das pessoas a partir da mudancsedesiveis de consciéncia, enfatizando
certos valores, como justica, dignidade, morabertiade. Tal lideranca estimula o individuo
a pensar com autonomia e a buscar padrbes de dmseongue vao além de seu cargo,
elevando os niveis de satisfacdo profissional, &acdo e de produtividade. Assim, a
lideranca transformacional faz com que as pessmagucstem muito da realizacado pessoal
por intermédio do trabalho. O sucesso nos negodestarte, vincula-se ao investimento no
ser humano, ja que ele é a origem do processaudsférmacédo. E o lider transformacional,
como agente de mudanca, integrara ideias e agfegr@nuo crescimento pessoal e do
progresso organizacional. Enumerando determinagasres associados as liderangas

transformacional e transacional, lembra Nobre (19984-55, grifo nosso) que:

Para a lideranca transformacional os fatores sedarisma (influéncia idealizada),
associado com um grau elevado de poder de refaruoi parte do lider;
inspiracdo motivadora, associada a capacidade de expresséo, a posslbilite
criar simbolossslogansou imagens que sintetizam e comunicam metas ésjdea
concentrando assim os esforcasstimulacdo intelectual que consistiria em



24

encorajar os subordinados a questionarem sua faisnal de fazer as coisas,
apoiando também as criticas ao proprio lider egarozagdo, além de incentivar a
criatividade, o autodesenvolvimento e a autonongigpensamentogonsideracao
individualizada, que consistiria em agir de acordo com as necdsidde cada um,
oferecendo também meios efetivos de desenvolvimeatato-superacao (sic). Ja a
lideranca transacionalenvolveria os fatores que se seguemecompensa
contingente associada a troca, ao oferecimento das reconpemdaquadas,
buscando-se uma sintonia entre o atendimento dassidades dos subordinados e
0 alcance dos objetivos organizacionaidministragcido por excecapque implica
num gerenciamento atuante somente no sentido digicarros, freqientemente
(sic) associado a critica, punigdo e medidas diseigs em geral.

Por seu turno, a lideranca servidora valoriza rn@moesite a personalidade e o
comportamento do lider, mas também o bem-estafaloges, as necessidades e 0s interesses
dos seus seguidores. Independentemente do podel fgue possua, o lider servidor buscara,
por meio de sua dedicacdo, generosidade, honestidatgridade moral, humildade e
empatia, influenciar seus seguidores para a caiagdids objetivos comuns. Formar-se-a uma
corrente humana, na qual todos, lider e lideragstardo a servico do bem coletivo,
experimentando realizacdo pessoal e contentamento.

E oportuno mencionar que tais abordagens de ligara&o representam verdades
irrefutaveis, muito menos esgotam o assunto, qteté e cujo estudo estd em constante
evolucdo, tamanha a sua importancia, numa épocaisk de valores, como avalia Nobre

(1998, p. 282, grifo nosso):

As transformacgdes que possivelmente mais afeta@Maestao associadas a crise
do sistema de valores vinculado a cultura ocidemtajual tende a desestabilizar
premissas basicas do militarismo como a nocao dade e de autoridade e valores
tais como honra, dever e Patria. Além disso, ac&dade blocos econémicos
regionais e a diminuicdo do poder dos Estados Namafeta diretamente o papel
das Forcas Armadas em termos de defesa nacmalasdo que esta em marcha
nos tempos atuais ndo é de ordem fisica e territati mas cultural, e esta nao se
pode combater com soldados, pois a conscientizag&oa elevacdo do nivel
educacional dos povos parecem ser, neste caso, sigagégias mais eficientes

E nesse contexto que sera, a seguir, comentadararica militar.



4 A LIDERANCA MILITAR

No mundo hodierno a lideranca militar torna-se warta ainda mais complexa:
hoje os equipamentos e armas desfrutam de altaltgga, o extraordinario desenvolvimento
das comunicacdes acarreta grande difusdo da inf@om& a sociedade sofre uma crise de
valores, fazendo preponderar o consumismo e o ithdiismo. Em decorréncia disso, o
militar necessita de atualizado e aprimorado psaceg formacédo. Os subordinados sao hoje
melhor preparados, 0 que impde ao superior a ndadssde enriquecer seu legado técnico-
profissional e de aprofundar seus conhecimentasade relacionamento humano.

Esses aspectos comprovam a importancia de melaptaad perfil de lideranca
militar aos novos tempos, 0 que requer maior dedeinvento das caracteristicas de
persuasdo do lider como instrumento de influenoiag@ subordinados; postura menos
autocratica e menos centralizadora do lider, popoando maior delegacdo de tarefas;
explicita exposicdo dos porqués, dos motivos, dssdni e da visdo institucional; maior
proximidade lider-liderado, dai a importancia daeraplo a ser provido pelo primeiro;
incentivo & iniciativa, desconsiderando a retrégragentalidade derro-zerq e valorizacdo
dos instrumentos de motivacao, principalmente osaflereza imaterial, como o coletivismo,
0 espirito de equipe e a cooperacdo, tdo fundaiegratea a conquista do sucesso.

Na lideranca militar, € vital a boa compreensaetds e da cultura organizacional
gue engloba lideres e liderados. Como afirma B4i®i85, p. 99), “o sucesso depende muito
da capacidade de diagnosticar a cultura organizakciem que se estd incorporado e de
desenvolver a flexibilidade de responder e trabafiessa estrutura”. Passarinho (1987, p.
17), recordando-se de um ex-Comandante, nos sepssede militar da ativa, bem esclarece
esse pensamento: “um oficial que se atenha rigideama fazer cumprir a letra dos

regulamentos, sera excelente na Prussia, mas r2@sidy'.
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Em geral, € bem reconhecida a eficacia da lideramlj@r em variados cenarios
e nas mais distintas situacdes. Constata-se, aeuita, que o lider militar, gracas as suas
caracteristicas e ao seu processo de formacdacdest ndo somente na vida da caserna. A
revista norte-americanBortune recentemente publicou um interessante artigo, ltassa
uma certa categoria de lideres que tém obtido inosbicesso no ambiente empresarial, em
virtude da capacidade de gestdo, do poder de dezida facilidade de adaptacdo a mudancas
que possuem: Oficiais das forcas armadas norteieganas que ingressaram no mercado
civil, contratados para trabalhar em renomadasiedgls empresagVal-Mart, Home Depote
Lowe’s por exemplo), a maioria deles na faixa de 30 antis de idade, com boa formacéao
académica, reconhecida experiéncia profissionargcgpacdo em conflito armado (Iraque e
Afeganistdo). Tais profissionais tém aplicado nondas empresarial, com extraordinario
éxito, seus atributos de lideranca, e tém sidoesponsaveis pelo elevado padrdo de
desempenho ora observado naquelas organizac6eEEBK 2010, p. 110).

Ha alguns aspectos da lideranca militar que nadempo ser esquecidos.
Dependendo do cenério e da situagdo, muitas velisranca autocratica € a recomendavel,
e.g., em combate, quando o tempo de decisdo éoindina centralizacdo de mando é
requerida. Outro aspecto, que deve ser lembradoesipeito a essencialidade do preparo e da
continua qualificacdo técnico-profissional que igidade militar requer, principalmente em
um mundo no qual o avancgo tecnoldgico se processéomina acelerada, inclusive, na
industria de material de defesa. Em complemenitprémaro deve contemplar, com a mesma
importancia, o aprendizado de Ciéncias Humanaer fdsencial para a compreensao do
comportamento humano e vital para qualquer um guyar@onha a liderar pessoas. Nao se
pode esquecer, também, que a lideranca militarliser@ga na disciplina e na hierarquia,
considera os valores éticos e morais como basilameteadores das normas de conduta do

profissional das armas, e privilegia a inteligéreia pensar estrategicamente. Ao valorizar a
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inteligéncia, o preparo profissional e a dissuas@a o filésofo-guerreiro chinés Sun Tzu
(544 - 496 a.C.) que a melhor vitéria € aquela amtgda sem derramar sangue (CARDOSO,
1987, p. 127). Contudo, o lider militar estara pogpara o combate, se necesséario for: dai o
aspecto que, talvez, melhor o caracterize, vis® gpssivelmente seja nas Forcas Armadas
um dos unicos (sendo o unico) ambientes profissiamade se encontre alguém que esteja
comprometido a sacrificar a propria vida para dééem Patria. Este devotamento, que revela
maiuscula abnegacéo e invulgar sentimento de desde no amago de cada militar e bem
caracteriza seu etos, como € expresso no EstabgoMilitares (BRASIL, 1980, grifo

nosso}’:

Art. 27 — So manifestacdes essenciais do valdtamil

| — o patriotismo, traduzido pela vontade inabadlde cumprir o dever militar e
pelo solene juramento de fidelidade a Patria até @sacrificio da prépria vida;

Il — o civismo e o culto das tradi¢des histéricas;

[l — a fé na misséo elevada das Forcas Armadas;

IV — o espirito de corpo, orgulho do militar pelganizacao onde serve;

V — 0 amor a profisséo das armas e o entusiasmacend exercida;

VI — o aprimoramento técnico-profissional.

Assim, € possivel entender a lideranca militar caimo processo de adeséo
espontanea que reune estratégias de continuancitigéo e motivacédo, que faz com que as
pessoas labutem, com comprometimento, responsadeli@ devocédo, alicercadas na ética
militar, na disciplina e na hierarquia, em prolaonprimento da miss&o institucional. E este
conceito que se procura exercitar e ensinar, naBdfuturos Oficiais da MB

A seguir, serdo comentados 0s aspectos psicolggicosiportamentais e

sociologicos envolvidos no processo de lideranca.

19 http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/L6880rht

' No dia 11 de junho, data em que se comemora cemsditio da Batalha Naval do Riachuelo, por isso
considerada a data magna da Marinha, os Aspiraldeprimeiro ano recebem o espadim, simbolo do
Aspirante, e, nos seguintes termos, fazem, solemieme juramento a Bandeira Nacional: “Incorporanto
a Marinha do Brasil, prometo cumprir rigorosameaseordens das autoridades a que estiver subordinado
respeitar os superiores hierarquicos, tratar caig@d os irméos de armas e com bondade os subdogina
dedicar-me inteiramente ao servico da Patria, loojaa, integridade e instituices defenderei canaificio
da propria vida”. Iniciam, assim, a formacao parana a ser “HOMENS DO MAR” (BRASIL, 2009b, p. 72-
73). O evento ja foi, também, comemorado em daieimia ao dia 11 de junho.



5 ASPECTOS PSICOLOGICOS, COMPORTAMENTAIS E SOCIOLOGICOS

Conhecer seu préprio perfil psicolégico e procuesenvolvé-lo €, sem davida,

um dos primeiros requisitos daquele que lideragass<Como lembra Sun Tzu:

Se vocé conhecer o inimigo e a si proprio, ndoigaed temer o resultado de cem
batalhas. Se vocé se conhecer, mas nao ao inip#ya, cada vitéria conseguida
também sofrerd uma derrota. Se vocé ndo conhe@@mago nem a si préprio,
sucumbira em todas as batalhas (CARDOSO, 19828). 1

Em Lideranca Militar, Passarinho (1987, p. 163) realca a importancia do
autoconhecimento por intermédio de uma expresgsém,lanscrita no templo de Delphos:
“nosce te ipsum conhece-te a ti préprio, sabedoria, pois, milengue ndo deve ser ignorada
pelos que se preparam para dispor da vida de sewsllgntes, na paz como na guerra”.
Além do autoconhecimento, o lider deve buscar detero perfil psicolégico de seus
liderados, para que, bem trabalhando seus estimdogjuiste-os e fagca neles despertar o
desejo voluntario de seguir seu caminho.

Aliadas a capacidade técnico-profissional, deteads caracteristicas sdo de
grande importancia no processo de lideranca: ng#ftvaconfianca, equilibrio, iniciativa,
comprometimento, perseveranca, lealdade, sincerjdexbponsabilidade, autodisciplina e
inteligéncia emocional.

A motivacdo € um fator essencial a lideranga, mobités intra e interpessoal,
ganhando campo fértil para germinar na busca dafisado, de identidade e de coesao
grupal. Segundo Murray (1971, p. 39), ela é um pliscipais fatores que determinam o
comportamento humano, influenciando a aprendizagendesempenho, a percep¢ao, a
atencao, a recordagao, o pensamento, a criativeladgentimento. Portanto, o estudo de seus
complexos efeitos atrela-se a compreensao do céampento do homem e a arte de liderar
pessoas. E, logicamente, estar motivado e motivgrupo séo condi¢cdes vitais para a

lideranga. Dessa motivagao provém o entusiasmogparaficua conducéo dos liderados.
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Ao discorrer sobre desenvolvimento organizacioBahnis (1972, p. 39) advoga
pelo incremento da motivacdo, pela razdo de o iddos poder usufruir de satisfacdo
crescente com a tarefa em si, devendo haver haanamtie a necessidade que o individuo
motivado tem por tarefas que sejam significativamtivas e propiciadoras de satisfacdo, e
uma estrutura organizacional adaptativa.

Impossivel falar de motivacdo sem citar Maslow. d2erdo com Megginson,
Mosley e Pietri Junior (1986, p. 313), Maslow cauist seu conceito de hierarquia de
necessidades humanas baseado em dois principim®iner tais necessidades sao dispostas
em uma hierarquia de importancia, progredindo, aaranjo piramidal de baixo para cima,
das necessidades fisiologicas e biologicas padeaseguranca e previdéncia, logo apés as
sociais e de participacdo, seguindo-se as do egoestima, e, no topo, as de autorrealizacao.
Segundo, deve ocorrer a satisfacdo das necessidiadesvel inferior antes que sejam
satisfeitas as de nivel mais elevado. E, tambénra, nenessidade que ja foi satisfeita ndo sera
mais um motivador principal do comportamento. Endeg portanto, o desafio de preparar um
ambiente motivador pelas necessidades mais elevadaseja, aquelas voltadas para a
autorrealizacgéo.

Maslow (2000, p. 127) observa que quanto maisénttia e poder sdo conferidos
a alguém na situacao de equipe, mais influéncaderpse conquistam. Por sua vez, Herzberg
desenvolveu teoria semelhante, em que sao estudadatores motivadores, como estima e
autorrealizacdo, e os higiénicos, relacionadosnaass mais baixos da piramide de Maslow,
que impedem a insatisfacdo ou a queda em prodatigidDuas situagbes devem ocorrer: a
auséncia dos fatores de insatisfacdo e a preseogadd satisfacdo (MEGGINSON;
MOSLEY; PIETRI JUNIOR, 1986, p. 319).

Fukuyama (1996, p.25) define como capital socied@acidade de os individuos

trabalharem juntos visando a objetivos comuns empay e organizagbes. O conceito de
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capital humano, amplamente empregado e compreengilims economistas, parte da
premissa de que o capital hoje se constitui meadsrdas, industrias e maquinas do que, em
escala crescente, de conhecimento e aptiddes desnso Uma porcao distinta desse capital
tem a ver com a capacidade das pessoas de seasmspamas as outras. Essa associacao
depende do grau de compartilhamento das normasoeeyvalas comunidades e do quanto
estdo dispostas a subordinar os interesses indigi@ws de grupos maiores. Desses valores
compartilhados nasce a confianca, e confianca tanmastimavel valor social e econémico.
O Manual de Lideranca da DEnsM acrescenta que “Bfiarga cresce com a
responsabilidade; quanto mais responsavel for adéio, mais digno de confianca ele se
torna” (BRASIL, 1996, p. 2).

Lembra Chiavenato (2010, p. 53) que o capital huntmmpde-se de dois fatores
principais: talentos, dotados de conhecimentos,ilittattes e competéncias, que sao
frequentemente reforcados, atualizados e recomgesis& o0 contexto, determinado pela
arquitetura organizacional, com um desenho flex@vieltegrador, pela cultura organizacional
participativa e pelo estilo de gestdo baseadodwaica renovadora e moachind? com
descentralizagéo do poder, delegacéo e capacit@gsenato (2010, p. 18), entdo, valoriza
o0 espirito de equipe, ao comentar que tal format@ Icada especialista a se tornar

multifuncional, ou seja, passa a reunir variadaspmiéncias, e que:

Com a abordagem sistémica, a velha tradicdo camgsie dividir, segmentar e
separar foi substituida por uma nova maneira danizgr a empresa. A énfase
agora esta em juntar e ndo mais em separar. Onfilm@sta mais nas tarefas — que
sédo detalhes —, mas nos processos que transitgponti@ a ponta. Nao mais nos
meios, mas nos fins e resultados. Nao mais em sangovidualizados, separados e
confinados, mas no trabalho conjunto realizado equipes autbnomas e
multidisciplinares. E o holismo: focar o todo e @@osuas partes.

2 Termo que corresponde a uma filosofia de lideranga se assenta no pressuposto de que a aquis@do e
desenvolvimento de competéncias sdo processosngostie da responsabilidade de todos, e ndo apenas
episédios isolados e limitados no tempocdach lider experiente, ajuda o subordinado a trillear groprio
caminho de autodesenvolvimento, descobrindo a médna de expressar seus talentos (NOBRE, 2009, p.
10).



31

Agir com serenidade e equilibrio contribui, sobragiea, para a lideranca eficaz.
Covey (2002, p.7) enfatiza algumas caracteristicasdevem ser assumidas, pelo lider, como
principios: o continuo aprendizado; a irradiacdcedergia positiva; a autorrenovacao; e a
sinergia de esforgos, construindo um todo maioragsema das partes. Tais fatores conferem
firmeza as suas decisdes, tornando-o mais se@quikbrado.

Quanto a iniciativa, Coutinho (1997, p. 49) a defoomo a capacidade de agir
decisivamente, ou ainda, um impeto para atuar wp@nré corretamente, independentemente
de ordens ou orientacdes expressas. A iniciatigaspipde proatividade e espontaneidade no
trato dos assuntos. No combate, ter iniciativa sigieificar o requisito para a vitoria. Dai sua
importancia para a lideranca. E a prontiddo pamc&o colocada em préatica. Implica a
aceitacao de riscos, até mesmo a improvisacaogdssoartar, entretanto, a plausibilidade e o
senso de dever.

A responsabilidade e o comprometimento com as nueg@izacionais, com as
tradicbes e com os valores éticos sdo ingredigntispensaveis ao exercicio da lideranca.
Pessoas comprometidas instilam confianca, resped@sdo e animo nas organizacgbes. E,
também, oportuno realcar outras duas caractedddicdom lider: perseveranca, que exprime
a firmeza e o devotamento que ele dedica a cordecudp objetivo almejado, e
autodisciplina, expressa pela observancia estrigg@ dormas e pela correcao de
procedimentos.

Atualmente, estuda-se a relacdo da lideranca coma ootra importante
caracteristica pessoal: a inteligéncia emociord). (Goleman (2001, p. 337) refere-se a
inteligéncia emocional como “a capacidade de ifieati nossos proprios sentimentos e 0s
dos outros, de motivar a nés mesmos e de gerelperaras emocdes dentro de nés e em

nossos relacionamentos”. Tal caracteristica comgi¢ana inteligéncia académica, que é
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composta por capacidades meramente cognitivas,dagegielo quociente de inteligéncia
(O]

Esses tipos de inteligéncias, a intelectual e acemal, regem as atividades de
partes diferentes do cérebro humano: a primei@@sessa no funcionamento do neocortex,
localizado na parte superior do cérebro; e a ematie processa no subcortex.

Goleman, em resumo, estudou cinco competénciasi@nadx e sociais basicas, a
saber: autoconsciéncia, autodisciplina, motivacémpatia e habilidade social Elas
potencializam a sintonia entre o lider e o lideragleercendo, pois, enorme influéncia no
relacionamento interpessoal, 0 que demonstra a@bevalor da inteligéncia emocional como
vital ingrediente para a lideranca eficaz. Sobreonfronto entre o Ql e a IE, Goleman

questiona (1995, p. I):

O que podemos mudar para ajudar nossos filhosdareen melhor na vida? Que
fatores entram em jogo, por exemplo, quando pestadto QI malogram e as de
QI modesto se saem surpreendentemente bem? Equbiria diferenca muitas vezes
esta nas aptidbes aqui chamadas de inteligénciaciemad que incluem
autocontrole, zelo e persisténcia, e a capacidadedivar a nés mesmos. E essas
aptiddes [...] podem ser ensinadas [...]. Se dermas atencdo sistematica a
inteligéncia emocional — ao aumento da autoconeigiéa lidar mais eficientemente
com nossos sentimentos aflitivos, a manter o otifoie a perseveranca apesar das
frustracBes, a aumentar a capacidade de empatisotvienento, de cooperacéo e
ligacéo social — o futuro pode ser mais esperancoso

Atualmente, no processo de formacdo de lideresisxagotado na Academia
Naval deAnnapolis nos Estados Unidos da América (E.U.A.), consigergue o elevado QI
ndo basta. E essencial haver um expressivo desémeotto de IE, com foco naquelas cinco

competéncias emocionais e sociais basicas (JOHNSARPER, 2005, p. 182).

13 Citam Goleman, Boyatzis e Mckee (2002, p. 248)‘quento mais alta a posigdo ocupada pelos profigss
considerados brilhantes, maior o peso das compatehigadas a IE na origem de sua eficiéncia pah a
habilidades puramente cognitivas, tais como o ctintento técnico”.

% A autoconsciéncia do ser humano é a habilidadeatnhecer e entender seu temperamento, suas esT®cde
iniciativas, assim como seus efeitos nos outroauddisciplina é a habilidade de controlar ou esianar
impulsos e temperamentos desordenados. A motivat@tiona-se a uma paixao pelo trabalho por ragbes
vao além dos motivos financeiros, demonstrando propensao a perseguir metas com energia e persastén
A empatia é a capacidade de entender o modo deseaspecto emocional, das outras pessoas, reeeland
sensibilidade e atratividade entre elas. E halibdaocial é a capacidade de gerenciar relacionament
desenvolver redes de relacionamentos (GOLEMAN, 20041).
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Com a colaboracdo de outros dois célebres pesquésadBoyatzis e Mckee,
Goleman (2002, p. 5) argumenta que quando as emogobelider sdo positivamente
contagiosas, conseguindo ressoar energia e emsidsda a organizacdo notadamente
prospera, 0 que prova a importancia de se apostanwcdes para a direcado certa. Os
primeiros lideres da humanidade exerciam influénpm meio de uma lideranca
emocionalmente vibrante. Mesmo nas modernas orgies, tal estilo, responsabilidade dos
lideres de todos os niveis, canaliza as emocdetvad em uma direcao favoravel e limpa o
nevoeiro produzido pelas emocdes toxicas. Valiammentario se destina a educacédo da
juventude:

Como nos lembra Erasmo, o grande pensador renestaefds maiores esperancas
de uma nacao depositam-se na educacdo adequadadaugle”. Esperamos que 0s
educadores mais criativos reconhecam a importafaisteligéncia emocional no
ensino superior e ajudem seus alunos a se tornhdemes, em vez de meros
gerentes. Os homens de negécios mais avancados destenular e oferecer seu
apoio a essa formacao para negdcios, visando naaista lideranca mais forte em
suas préprias empresas, mas a vitalidade da ecarsmmio um todo. Os beneficios
véo se acumular ndo s6 para uma nova geragaoededjdnas para nossas familias
comunidades e sociedade de modo geral. A Ultimarehsao: ha muitos lideres,
ndo apenas um. A lideranca € distribuida. Ela eesiio somente em quem se
encontra no topo, mas em cada individuo (de quelgivel hierarquico) que, de
alguma forma, sirva de lider para um grupo de sleges — onde quer que se situe
dentro da organizacdo, seja ele um atendente delidgr de equipe ou CED
Nossas idéias (sic) se aplicam aos lideres, onde que estejam (GOLEMAN;
BOYATZIS; MCKEE, 2002, p. xv-xvi).

Recentemente, foi publicada uma pesquisa no j@n@lobo,realizada pela IMC
Consultoria Empresarial, com profissionais de sasihumanos de 68 empresas, na qual se
constatou que 75% deles julgam que, hoje, ter HEacmais do que a técnica na hora de o
trabalhador conseguir uma vaga em empresas, ou anpama ser promovido; 19% dos
especialistas estéo divididos quanto a paridad& @¢am a técnica; e somente 6% acreditam
que o conhecimento técnico ainda supera a IE, exst@o de importancia (DIAS, 2010b, p.

1).

15 Chief Executive OfficefCEQO) é uma expressdo utilizada na lingua inglesa, significa o mais alto cargo
executivo de uma organizac¢éao (traducdo do autor).
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Como destaca Bergamini (1976, p. 51), tanto quast@aracteristicas fisicas e
psiquicas, os fatores de ordem social também $&wardes na formacédo de uma fisionomia
peculiar de personalidade. A influéncia do meioiadose da por aculturacdo ou por
socializacdo. Segundo Aristételes (384 - 322 adChpmem é um ser social por natureza. Ele
necessita de seus pares ndo somente para sobreviveproduzir, mas também para
concretizar seus ideais e prosperar como individeseja conquistar uma identidade e
pertencer a um grupo. O instinto gregario € unrunsénto facilitador da sobrevivéncia e da
integracdo humana e, portanto, gera uma atmosfepacfa para o surgimento da lideranca,
na vida em grupo.

A sociedade contemporanea sofre um continuo proagsstransformacao. As
mudancas decorrem de variados fatores, dentre @is ga destacam o avanco cientifico-
tecnolégico e o marcante processo de globalizagée, aproxima economias, politicas e
culturas, com claro reflexo nas relacbes sociaisevlucdo das comunicacdes permite que
informacgdes e conhecimentos estejam ao alcancegcoenparacdo com O que ocorria no
passado, de um numero infinitamente maior de pss&alesenvolvimento da tecnologia
permite ao homem o0 acesso a uma miriade de equipasne a adogdo de variadas técnicas
gue se destinam a melhorar sua vida, além detéaailiprocesso de tomada de decisdes. O
computador, a telefonia celular engernettransmitem a sensacéo de maior proximidade entre
os individuos, que permanecem muitas hamsectadostrocando freneticamente dados no
desempenho de tarefas profissionais, nas relagdesnizade e até mesmo nas amorosas,
muitas vezes atuando comm ser virtual Tal imediatismo e rapidez podem desconstruir a
conquista do real saber: para muitas interrogagi@essa entrar n@oogle inserir a palavra a
ser pesquisada, e pronto! Varias respostas piantifer

Parece que o homem ruma celeremente para a @erstaificacaccrescente do

computador: a maquina como um faz-tudo, que o iapgs por vezes, em um mundo
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diferente, um mundo virtual, transformando-o nurrag impedido de pensar. Eis um claro
paradoxo: se por um lado o0 avanco tecnolégico perguie os seres humanos se aproximem,
por intermédio da comunicacéo verbal e da comuaaacsual, por outro lado as pessoas se
distanciam fisicamente, ja que o computador, paesginterpde-se entre o transmissor e o
receptor, saciando aparentemente a necessidadmtidocfisico. Nas redes sociais, como o
Orkut, Facebooke Twitter, onde impera a linguagem escrita abreviada, fonadasultado, a
comunicacado parece condenada a sintese de conpsimle e desestruturado: verbos e
substantivos sdo abreviados, artigos e preposiséessimplesmente desconsiderados. O
aparelho de telefonia celular transforma-se, pardas pessoas, em utensidibsolutamente
indispensavela vida. Entretanto, parece haver baixa probalkiédde invencdo de uma
maquina que, no futuro, realize tarefas exclusivaenBumanas, tais como pensar e liderar.

Tal progresso material confere um imenso dinamismaelacdes sociais: no
ambito intrapessoal, 0 homem frequentemente négesfiensar seu projeto de existéncia,
gue deve ser adaptado e readaptado a um mundoequenava celeremente; no ambito
interpessoal, precisa ajustar sua concep¢do deaddeendrio que se descortina, no qual
interage com outros individuos igualmente inserideste vortice de transformacdes. Tais
relacdes sociais produzeaiteragBes profundas, seja no ambito familiar, ciosulos de
amizades ou no ambiente de trabalho.

Castells (2006, p. 37) menciona que as alteragdiestaciais que ocorrem na
sociedade, causadas pelas transformacdes tecrasd@econdmicas, geram um novo formato
de organizacdo social — a sociedade em rede, dantra uso e aplicacdo da informacao,
fazendo surgir novas préticas sociais, alteracéesv@ncia do espaco e do tempo, bem como
uma verdadeira dinamica social e econémica, qetaiza a era da informagéo.

Observa que o mundo de hoje é multicultural e dejeendente, e s6 pode ser

compreendido e transformado a partir de uma peiigspemultipla que considere identidade
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cultural, sistemas de redes globais e politicagidimlensionais (CASTELLS, 2006, p. 62).
Na era da informacao, as funcdes e 0s processasaites estdo cada vez mais estruturados
em torno de redes, que constituem a nova morfolegg#al das sociedades. Nesse momento
de continua evolucédo tecnoldgica, prepondera unmeloanliltural de interacdo e organizacéo
social no qual a informacéao € o seu principal idignete (CASTELLS, 2006, p. 574).

O sociélogo polonés Zygmunt Bauman (1999, p. 6@&udes as raizes e
consequéncias sociais da globalizacao, e exploras®eito em todas as suas manifestacoes:
os efeitos sobre a economia, a politica, as esisigociais e sobre as percepcdes humanas de
tempo e espaco. Demonstra sua preocupacdoasonvisas fugindo ao controke com o
carater indeterminado e indisciplinado da globghrmae suas forcas andnimas, bastante
diferente da antiga ideia de universalizacdo, esta, cunhada numa concepcdo de melhoria
da vida das pessoas.

Analisando a pés-moderniddfe tempos de emancipacdo e individualidade,
Bauman (2001, p. 242) realca que a fungdo precdaw@ociologia € despertar a compreensao,
a autoconsciéncia e a responsabilidade individusbaal, essenciais para a promoc¢ao da
autonomia e da liberdade. Cria-se, assim, uma c¢caodacilitadora para a compreensao do
gue deva ser uma sociedade verdadeiramente autpgampermita o pensamento critico e a
liberacdo de novos significados, desconsiderandiades absolutas e fronteiras rigidas entre
o certo e o errado. E nesta sociedade hodiernatgae lider dos novos tempos.

Nesse ambiente, ha frequentes conflitos entre esltvadicionais caracteristicos
da profissdo militar e outros que surgem, no ddiaa Na sociedade p6s-moderna ha uma
forte tendéncia de prevalecer o individualismo,naessante busca pelo lucro e o téo
propalado consumismo, estigmas de um materialisin® mconsequente, na contramao da

cooperacao que deve pautar as relacdes humantetizaifNobre (2006, p. 13):

'8 O conceito de mundo pés-moderno surge no fingritaeira metade do século XX, com “a ascensdo d& um
classe operaria industrial no Ocidente e o cordétsucessivaistelligentsiasfora do Ocidente a dominar os
segredos da modernidade e volta-los contra o maadental” (ANDERSON, 1999, p.13).
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O ultimo anexo, que finaliza 0 EMA-137, consistejm@mento a bandeira, seguido
da Rosa das Virtudes — sd0 0s nossos valores pagémais, os valores da Marinha
do Brasil. E a luz deles que nos cabe exercer @mpqde nos é outorgado pela
instituicdo. Contudo, pesquisas mostram que umduraulnacional tende a
preponderar sobre culturas organizacionais. O e dntdo do paradigma de uma
era? A hegemonia dos valores pés-modernos vemraixas Forcas Armadas cada
vez mais na contramdo da sociedade. As contradiedegpasses acumulam-se e
fortalecem-se a cada momento, criando uma tacitataeravel tensdo entre
sociedade civil e integrantes da profissédo das sarfraquanto a Rosa das Virtudes
aponta para 0 bem comum e a cooperagdo, 0s vaonesscensdo na pos-
modernidade s&o o individualismo e a obsess@ogpeleéncia e eterna juventude.
Onde a Rosa das Virtudes prega ordem, disciplimma&cidade, a sociedade clama
por direitos e liberdade incondicional e os jovemsscem desafiando pais e
professores impotentes e acuados. Enquanto a ndifismde a nocdo de
relacionamentos descartaveisicar ao invés de se comprometer — onde o prazer é
livre e o afeto é reprimido, a nossa Rosa das t#difala em lealdade, fidelidade e
patriotismo. Enquanto a sociedade aposta na daadarprazer e da felicidade
instantanea e imediatista, a nossa Rosa exortapdit@ de sacrificio, abnegacéo e
sentimento de dever. E, ainda, enquanto os meiaoheinicacdo exaltam BER
dinheiro e fama, o nosso juramento profissional oompromete com &GER
exaltando a honra e as qualidades de carater eh ger

Lévy-Leboyer (1994, p. 47) se preocupa com o gaenehde crise de valores que
ora ocorre na sociedade, e que advém de outra erisle motivacbes. Observa que as
desmotivacdesao originadas por nocivas alteracbes de ambiente que é pior, da
compreenséo do significado do trabalho e de bdies élo comportamento. E indubitavel
que isto acarreta sérios problemas para a lideran§&obre a mesma crise de valores na

profissdo militar, observa Nobre (2006, p. 14,@nbsso):

Por um lado, bem comum e satisfacéo pelo sentindmttever cumprido deixaram
de fazer parte do discurso da nova geracéo e, yton,as Forcas Armadas vém
sistematicamente perdendo prerrogativas, podetiquok, conseqientemente (sic)
poder de barganha em termos de orcamento e opéadiv O préprio conceito de
nacao, ao qual a nossa destinacdo constituciosalinoula, vem sendo impactado
pela nova nocdo de blocos regionais, decorrentgprdoesso de globalizacao.
Portanto, talvez seja possivel afirmar que nosrd@epas com uma espécie dese
de sentidahas Forcas Armadas, que vem impiedosamente mirandiivacao para
a carreira militar. O filésofo alemao F. W. Nietze(1844 - 1900) afirmou em um
de seus aforismos que o homem é capaz de supodae gualquecomo, desde
gue exista unporqué. A profissdo militar envolve tipicamente adversidarisco e
sacrificio em prol de uma causa, exigindo elevadau gle resisténcia fisica e
psicolégica de seus adeptogrdurance Entretanto, todo esse esfor¢co, que sempre
esteve rodeado por uma aura de idealismo e permgadom sentido nobre e
herodico, capaz de atrair e engajar a juventudedajagora meio que no vacuo,
parecendo carecer de ynorqué suficientemente consistente que o justifique.

Os problemas decorrentes desta crise de valoresnttana atualidade, uma

grande preocupacdo aos educadores, que devemntpprédentar para o conhecimento
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cientifico do grupo trabalhado, seadurancdisica e psicolégica e o emaranhado de relacbes
que se processam entre os individuos, de origemsat&o e idades distintas

O préximo capitulo tratara, ainda em um contextmaddgico, do relacionamento
entre as diferentes geracfes de seres humanosreoulpr a geracédo Y, da qual o Aspirante

€ integrante.

7 Especificamente no que se relaciona a formacadudoms Oficiais combatentes da MB, além do trabal
diuturno dos militares do setor ComCA, ha, na EM, Servico de Orientagdo Educacional e Pedagdgica
(SOEP) a disposicdo dos discentes, que auxiliator S2omCA no acompanhamento e na orientacdo
personalizada aos Aspirantes que necessitam da a@sigecifica. O SOEP é subordinado a Divisdo de
Avaliacdo, que, dentre outras atribuicdes, prestseovicos de orientacdo educacional e pedagdealiza o
acompanhamento psicopedagdgico dos Aspirantes am Bdesempenho académico, programa atividades de
monitoria académica para 0s mesmos e acompanhaesso ensino-aprendizagem por meio da metodologia
orientada pela DEnsM (BRASIL, 2009d, p. 11).



6 AS DIFERENTES GERACOES: HARMONIA OU CONFLITO?

Maldonado (2005, p. 1§ ao estudar os aspectos sociolégicos das Ultimas
geracoes, cita que sdo consideradas da geBajio Boomas pessoas nascidas entre 1948 e
1963; da X, as nascidas entre 1964 e 1977; e aa YeracadNovo Milénig as que vieram
ao mundo entre 1978 e 1994. Ha semelhancas, mas¢na marcantes diferencas entre elas
na analise de varias questbes, como: valores ® wWsamundo, modo de lidar com a
autoridade, tradicionalismo e conservadorismo, riggpde inovacdo, senso de lealdade,
imediatismo e priorizacdo da qualidade de vida argdias expectativas de trabalho.

OsBaby Boomersoram jovens rebeldes que, em sua maioria, tomaeadultos
conservadores, embora néo rigidos. Sdo leais aipagdio, valorizam statuse a ascensao
profissional.

A geracdo X vivenciou mudancas na familia, com peabalhando, e certo
sentimento de culpa das maes pela auséncia d@galimites jA sdo menos rigidos, e a
tendéncia ao desemprego obrigou o trabalhador eabus desenvolvimento de variadas
habilidades, ja que a estabilidade se encontratadd. Os individuos da geracdo X tendem a
ser individualistas, amantes de desafios, autcaowEs e defendem a liberdade de
pensamento e expressao.

J& os da Y conheceram um mundo com mais progressolégico, mais intensa
interconexdo e maior forca de globalizacdo, porém aumento de desigualdades social e
econdmica. Nasceram nos bergos pos-modernos, m viganundo eletronico daternet do

computador e da telefonia celular. Realca OlivE09, p. 176):

A total intimidade que a geracdo Y tem com as nowamologias promove
circunstancias diferentes quando seus jovens gigratios. Eles sabem que
adquirem com mais facilidade as novas habilidadesoemacées; dai a percepcédo
de uma atitude sempre arrogante. Sabemos, porénede talento é fragil se ndo
estiver associado a experiéncia e a um direcionambaseado em valores e

18 http://www.mtmaldonado.com.br
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significado. A geracdo Y é a primeira geracdo gudesenvolve com absoluto foco
em resultados, estimulada principalmente pela énitia marcante que o0s
videogames promoveram em sua educacdo. Portantiidesmarmos estes jovens,
devemos demonstrar claramente qual é o resultaeldepera ser alcancado.

Os individuos da geragéo Y atuam, simultaneamentejarias frentes, exercendo
multiplas tarefas. Querem trabalhar para viverae wiver para trabalhar. Tém pressa em
prosperar, s&o criticos, curiosos, criativos, ingdes, imediatistas, ndo idealistas, desejosos
em saber 0s porqués na visdo sistémica que posamessa & burocradfaEm decorréncia,
precisam, mais do que simplesmente aceitar, entenfigura da autoridade. Por vezes, sao
intolerantes as posturas rigidas de comando. Quseemeconhecidos pelo bom desempenho
e bem recompensados por terem e exercitarem comoEeg e necessitam perceber e
compreender a razdo e a dimenséo de seu traballpsotrdo funcionamento otimizado da

organizacdo. Complementa Maldonado (2005, p. f§ gdsso):

Descobrir o que motiva as pessoas da geracdo digpbé@nsavel para a retencdo de
talentos nas empresas. Esperam ser tratadas céegas,oe ndo como subordinadas
ou adolescentes; receber reconhecimento explioiteyas competéncias; aprender
com 0s mentores e contribuir com o que sabem,rndacaonhecimentos num clima
de colaboracédo. Isso pode inspirar agcbes da gerétas como a utilizagdo do
reverse mentoringque facilita a aprendizagem reciproca e a cog@trido bom
convivio entre as diferentes geracdes. A aproximagére os niveis hierarquicos,
tais como café da manha com a diretoria, comunicaizie-mail, escuta atenta de
opiniGes e ideias, incentivo para ideias inovadgues tragam bons resultados, séo
acOes Uteis para a retencéo de talentos. Os sigmgoe atuam mais cornoaches
do que como chefes sdo mais respeitados e admipaths pessoas das geracdes X
e Y. As estratégias de fracionar metas com prazotox e oferecer maior
responsabilidade como recompensa pelo bom desempeéb eficazes. A
comunicacao clara sobre a visdo e a missao da smpega alinhar o trabalho de
cada um no conjunto aumenta a motivagdo para altr@bPortanto, o desafio
essencial dos gestores é descobrir que, na realigade hoje, e na sociedade de
redes, gerenciar pessoas € um processo diario dgyoeiacao e de aprendizagem
reciproca. Nas palavras de Paulo Freire: ndo ha ninguémtgde saiba, nem
ninguém que nada saiba. Tudo se resume a umadecsaberes.

Oliveira (2009, p. 10) observa que o integrantgel@acao Y coloca em discusséo

0s modelos estruturados de sociedade, de famdlimadalho e até mesmo de felicidade, uma

19 Seja nas vestimentas, seja nas comunicacdes,jeseas da geracdo Y tudo tentam mudar. Em escostor
quando a aparéncia formal é exigida, as gravat@ssteeysubstituem as daalvin Klein Na ortografia usada
nainternetas abreviaturas sdo constantes, as interjeicGamadotes e as virgulas, pontos e tudo mais que
signifique pausa sdo simplesmente suprimidos. fidescem querdurbinar as coisas materiais e até mesmo
as afetivas.
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vez que nado considera como valido o esfor¢co de totkavida para tentar ser feliz somente
quando chegar a aposentadoria.

Reitera Oliveira (2009, p. 11) que “a transgress#no ferramenta de inovacao e
a busca da satisfacdo imediata de seus sonhofgs@imaa das mais marcantes caracteristicas

dos jovens nos dias atuais”, e da interessanteeltmnaosnais velhos

Nosso papel como lideres formadores desta gerag@aoi o de tutelar e proteger
estes jovens das dificuldades. Quando agimos assstamos distorcendo o

potencial de crescimento que podem desenvolves. [itlecisam ter a oportunidade
de errar e de aprender. A nés, das demais geracéles,o papel de apresentar
modelos e referéncias que irdo influencia-los eas suetas pessoais (OLIVEIRA,

2009, p. 165).

Os integrantes da geracao Y, em sua maioria, n@odam com a conservadora
postura doerro-zeroe nao receiam arriscar. Demonstram, comparativeenmym osBaby
Boomers lacos emocionais mais fracos com suas organisag®®m seus chef@sTrocam
de trabalho de forma muito mais rapida, desejosasatementar seu potencial e atentos aos
planos de carreira. Querem, mais do que prosperitiadnceira, qualidade de vida e bom
ambiente profissional. Sdo bastante criticos, e sédalispfem a enfrentar dificuldades e
privacdes sem compreender o porqué das ordenddaseb

Atualmente, o reflexo nas empresas € considerdpah ndo haver perda de
talentos, a chefia procura valorizar os liderepiragores e proativos, e busca incorporar, as
aspiracoes profissionais de seus funcionariosy \ealdentidade. O incremento da motivacao
torna-se ainda mais relevante, com o proposito atendnizar as metas institucionais aos
anseios e necessidades dos funcionarios. Destaafoamalta administracdo hoje esta
convencida de quao essencial é a construcdo deepami@ propicio ao desenvolvimento da
lideranca, no qual flexibilidade e adaptabilidadms tendéncias dominantes. Eis um grande

desafio na gestdo de recursos humanos: desmai@rias relacdées humanas, gerar confianca

% Como aprecia Abrashoff (2006, p. 14), 65% das qessjue deixam suas empresas estdo, na verdade,
deixando seus chefes.
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e comprometimento no relacionamento homem-orgadiizagemear coesao e equilibrio, e
harmonizar atitudes e interesses das diferentes@es.

Em geral, muitos daqueles que ocupam posicdo bjigcar elevada nas
organizacdes civis e militares sdo oriundos daggerBaby BoomOs que ocupam posi¢cao
intermediaria podem se situar em todas as faixas, marmalmente integram a geracdo X. E
0s que ha pouco ingressaram na atividade profialsion que estdo na iminéncia de iniciar
tais atividades, representam a geracéo Y. E, fumidamental compreender o comportamento
e 0 processo de relacionamento dessas geracowsguis suas aspiracdes, necessidades e
prioridades podem nao estar alinhadas. Nao rarammdrrem verdadeiros choques entre
elas, causados por distintas visdes prospectivacaaao horizonte que se descortina no
futuro, recheado de oportunidades, mas, tambérajragmcas e incertezas. Neste cenario, é
importante considerar certos aspectos norteadoass relacdes, repletas de diferencas
sociologicas, que poderdo gerar harmonia ou friocg@&mo um fio condutor, respectivamente,
ao sucesso ou ao fracasso.

Dai a importancia de o jovem Oficial estar atentgreparado, ao liderar
subordinados, para lidar com diferentes persorddsla cujas construgbes foram,
indubitavelmente, influenciadas pelas caractesistile uma época, de uma geratao

No préximo capitulo serdo apresentadas informagdbse a EN e o perfil do

jovem Aspirante.

L No artigoMilitary of Millennials, aborda-se, no mercado de trabalho, a crise oraalmseentre a geracgdo
mais antiga, preocupada com o conservadorismo eoccanreirismo, € a mais recente, que prioriza thone
padréo de vida (FRITZSON; HOWELL Jr.; ZAKHEIM, 2008. 1-6). Nos E.U.A., tal fator tem sido um
problema para o recrutamento e a retencéo dosgmeenarreira militar, principalmente ap6s o enwoénto
norte-americano nas guerras mais recentes, coho @aque e do Afeganistdo. Considerando a faridbale
da geracdo Y com mternet atualmente muitos videos destinados ao recrut@amaam pessoal tém sido
veiculados noY¥ouTube bem como propagandas Racebook nos quais séo oferecidos diversos beneficios
com o intuito de recrutar jovens para as forcasada® norte-americanas (eis um traco caracterigdco
lideranca transacional). A estratégia de utilizagdanidia — inclusive por tais canais — tem sidplamente
empregada, com sucesso, pelos E.U.A.



7 A ESCOLA NAVAL E O PERFIL DO ASPIRANTE

A EN é a mais antiga instituicdo de ensino de rdupkerior do Brasil. Sua origem
vem de Portugal. Foi criada em Lisboa, no ano &2 1For Carta Régia da Rainha D. Maria |
(1734 — 1816), com a denominacao inicial de Acaddraal de Guardas-Marinha. Chegou ao
Rio de Janeiro em 1808, com a vinda da familiapaed o Brasil, e foi inicialmente instalada
no Mosteiro de Sdo Bento, onde permaneceu até ¥8partir de entdo sofreu mudancas,
tendo funcionado, inclusive, a bordo de naviosalmente, em 1938, a EN foi fixada na Ilha
de Villegagnon (BRASIL, 2007a, p. 6).

Tem, por missdo, conduzir as atividades do ciclooles e supervisionar as
atividades do ciclo pés-escolar, a fim de prep&urturos Oficiais para o desempenho dos
cargos e o exercicio das funcdes peculiares aos gniararquicos iniciais das carreiras do
CA, do CFN e do CIM (BRASIL, 2008c, p. 2). E, comeéo, “formar lideres inspiradores,
dotados de grande carater, competéncia e visddvados e comprometidos com o melhor
preparo da Marinha para bem servir ao Brasil, nestenissor e incerto século XXI”
(BRASIL, 20074, p. 7).

A EN é diretamente subordinada & DEnsM, e est&GRAND. E comandada por um
Contra-Almirante (CAlte), a quem é subordinado @dimto, que ocupa o posto de Capitdo-
de-Mar-e-Guerra (CMG). Ao ultimo encontram-se viados trés setores, quais sejam, a
Superintendéncia de Ensino (SE), a Superintendéecfedministracéo (SA) e o Comando do
Corpo de Aspirantes.

A estrutura organizacional do Comando do Corpo dpirAntes compde-se de
dois Batalhdes, cada um comandado por um Capitdtedesta (CC); seis Companhias (trés
por Batalh&o), cada uma comandada por um Capitdente (CT); e dezoito Pelotdes (trés

por Companhia). O Comando do Corpo de Aspirantgécido por um CMG. Seu Imediato



44

€ um Capitdo-de-Fragata (CF), a quem sédo diretansriiordinados os dois Batalhdes, a
Coordenadoria de Atividades Extracurriculares, @dd@amento de Formacao Marinheira, o
Departamento de Educacéo Fisica e Esportes e atBgmto de Avisos de Instrucdo. No
setor ComCA, os Aspirantes sdo distribuidos, adstrativamente, nos dezoito Pelotdes.

Ao Comandante da Escola Naval s&o também diretemsubordinados trés
Avisos de Instrucdo, navios utilizados como valsogecursos instrucionais na formacéo
militar-naval do futuro Oficial da MB.

A faixa de idade do Aspirante para ingresso na El &8 a 22 and$ fase ainda
de construcdo de sua identidade e de seu projetaddeNa referida Instituicao, ele vivera
um processo de socializacdo profissional que caarénbm paralelo ao ensino académico,
para que aprenda e apreenda o significado do tespillitar-naval que regera sua carreira e,
porque nao dizer, sua propria vida.

A formacéao militar-naval do futuro Oficial assems&-em trés pilares: a formacao
académica, a higidez fisica e o carater marinheiro.

A importancia da formacdo académica é inquestidr@am quem almeja o éxito
profissional, principalmente em se considerandmmtexto politico-estratégico de um Pais
que deseja, nos anos vindouros, ter um papel camais relevante no concerto das Nagoes.
Nesse cenario, o militar exercera um papel cor#bial de incontestavel valor.

O segundo pilar relaciona-se ao aprimoramento arautancédo da higidez fisica,
0 que € essencial ao combatente. Na EN, a aterm@o ac salde, a manutengcdo das
instalacdes, 0s recursos materiais e as diversadades programadas de educagédo fisica
garantem, ao Aspirante, todas as condi¢fes panalesea desenvolvimento fisico.

O terceiro pilar retrata o carater marinheiro, oismanportante aspecto na

formacao do futuro Oficial da MB, cerne de virtugesrencgas que fundamenta a carreira do

%2 Os requisitos para o ingresso na Escola Naval @il Z40 os seguintes: ser brasileiro nato, do sexo
masculino; ter concluido o ensino médio ou equivalee ter no minimo 18 anos completos e menos3de 2
anos de idade em 01/01/2011. Disponivel em: <httpW.ensino.mar.mil.br>. Acesso em: 15 maio 2010.
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homem do mar. Constante da publicabissa Vog®, e abaixo representada na FIG. 1, a
Rosa das Virtudes exprime, em seuguos as verdadeiras qualidades que dele se espera,
compondo seu carater marinheiro: honra, lealdadigjaiiva, cooperacdo, espirito de
sacrificio, zelo, coragem, ordem, fidelidade, faggrado, tenacidade, decisdo, abnegacéo,

espirito militar, disciplina e patriotismo (BRASIRO09b, p. 31).

FIGURA 1 - Rosa das Virtudesg&ola Naval
FontéNlossa VogaEscola Naval, 2009, p. 31.
Desenvolve-se, alicercada nesses pilares harmorécesséncia da lideranca.
Seus ensinamentos teoricos e praticos compdemaddegssimilado pelos jovens que 14 se
formam, e que terdo a enorme responsabilidaderdbuzo a Marinha do século XXI.
Os cursos de graduacdo, destinados a formacéaoidai©para o CA, o CFN e o

CIM, sdo estruturados de modo diversificado, prcipoando habilitacé$ de interesse

%3 No primeiro dia de ingresso na EN, ou seja, nmeirio dia do periodo de adaptacdo, cada jovem eegeb
exemplar da referida publicacdo. Seus capitulazetnainformacdes sobre a MB, o histérico da EN, as
tradicBes e celebridades navais e a vida do AdpiramInstituicdo.

24 Os Aspirantes escolhem a habilitacdo ao inicidegceiro ano letivo. Os do CA e do CFN podem optar
Eletrénica, Maquinas ou Sistemas de Armas, enqugreas do CIM cursam Administracdo (BRASIL, 2005,

p. 1).
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militar-naval, dentro da area de Ciéncias Navais,npeio de um ciclo escolar e um ciclo pés-
escolar (BRASIL, 2008c, p. 5).

De acordo com o planejamento da DGPM, o ano esdela ser iniciado com
um quantitativo de aproximadamente 882 Aspiranéggds um periodo de cerca de trés
semanas de adaptacdo, normalmente transcorrid@@saenjaneiro, os candidatos aprovados
em um processo seletivo de admissédo, os oriund@otigio Naval e mais os estrangeiros
eventualmente convidados pela MB sao matriculadosprimeiro ano escolar como
Aspirante®, e v&o iniciar uma jornada de quatro anos no cisoolar, em regime de
internato. Ao final do quarto ano, sdo declaradaar@as-Marinha. Inicia-se, entdo, o ciclo
pos-escolar, de cerca de um ano em regime de atderividido em trés fases: as duas
primeiras em centros de instrucdo e adestrameata, g transmissdo de conhecimentos do
ensino profissional e para a complementacdo da aighm diversificada, e a terceira
constituindo-se de uma viagem de instrucéo, a bdoddavio-Escola Brasil, de cerca de seis
meses, cuja maior parte ocorre no exterior, pamgptEmentar os conhecimentos necessarios
a graduacdo do futuro Oficial. Ao retorno da viagersuarda-Marinha € nomeado Segundo-
Tenente, primeiro posto como Oficial da MB.

No préximo capitulo serd abordado o ensino acadenadEN.

% De acordo com dados fornecidos pelo setor ComCA 2ile junho de 2010, ha 866 Aspirantes matricalado
na EN, e mais dois alunos da Namibia, assim disttds: 196 no quarto ano, 193 no terceiro ano, r&il6
segundo ano e 263 no primeiro ano, computados issndmibianos. No transcurso do ano escolar, otorre
solicitacdes de desligamento, o que reduz o nliehematriculados. De acordo com levantamentos afetua
pelo SOEP, houve 2% de desligamentos a pedido && €@!,35% em 2009. Os motivos mais frequentes
para o pedido de desligamento sdo a ndo adaptagda silitar e a falta de aptidao para a carreaaal.



8 O ENSINO ACADEMICO NA ESCOLA NAVAL

Séo trés os tipos de ensino ministrados na ENcdasie teor humanistico e
cientifico; profissional, voltado ao futuro exefoiadde funcdes operativas, técnicas e de
atividades especializadas; e militar-naval, focadadesenvolvimento de qualidades morais,
civicas e fisicas, e no aprendizado de conhecimantlitares e navais (BRASIL, 2008c, p.

6). A carga horaria € distribuida conforme elucalad TAB. 1:

TABELA 1
Carga horaria do ensino
Ano Ensino de base Ensino de base Ensino Ensino
humanistica cientifica profissional militar-naval
1° 216 horas 378 horas 135 horas 257 horas
20 162 horas 513 horas 108 horas 158 horas
3°CA 366 horas 54 horas 486 horas 154 horas
3°CEFN 270 horas 54 horas 486 horas 154 horas
3°CIM 270 horas 54 horas 486 horas 154 horas
4° CA 324 horas 0 hora 473 horas 160 horas
4° CFN 324 horas 0 hora 473 horas 160 horas
4° CIM 243 horas 0 hora 554 horas 160 horas
5°CA 0 hora 0 hora 818 horas 0 hora
5° CEN 0 hora 0 hora 1.123 horas 0 hora
5° CIM 0 hora 0 hora 753 horas 0 hora

Fonte: Programa de Ensino da Escola Naval para, 20164 — II-15
Nota: No quinto ano do CA, foi considerada a cdrgearia da Habilitagdo em Eletrdnica (as Habiliez@m
Mecénica e Sistemas de Armas perfazem, respectitani€39 e 815 horas).

Com o passar dos anos, o0 ensino de base humamgjatibau maior importancia
na formacéo do futuro Oficial. E nele que estauiud a Lideranca, cujo programa, no
transcurso dos ultimos trinta anos, foi aperfeigpacdom melhor padronizacdo e mais
aprofundada fundamentacdo tedrico-cientifica, weana ndo somente sedimentar
conhecimentos, mas também desenvolver competéa@asmular 0 pensamento critico e a
capacidade de deciséo do futuro Oficial.

A Lideranca é ministrada, de forma tedrica, porantiis seguintes disciplinas:
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a) Historia do Pensamento Humano, para o prime&iooescolar, com o objetivo
de descrever a sua evolucdo, de maneira criticagkagfio a sociedade brasileira, inserida no
contexto mundial. S&o abordadas as seguintes wsd#E ensino: as origens do pensamento
(cinco horas); o pensamento pré-socratico (quairad); 0 pensamento classico (sete horas);
0 pensamento durante o periodo helenistico (quairas); o pensamento oriental (quatro
horas); o pensamento medieval (quatro horas); sgmeento renascentista (sete horas); o
pensamento moderno (oito horas); e o pensamengéauwo XX (onze horas). As estratégias
de ensino-aprendizagem dividem-se da seguinte fobiO de aulas expositivas; 40% de
discusséo dirigida; e 10% de trabalhos e projetoavaliacdo da aprendizagem é realizada
por meio de um teste ou trabalho e uma prova pgcrasemestre, e uma prova final para o
aluno que obtiver média geral na disciplina infieeid5,0 (seisf (BRASIL, 2010c, p. 1.12 -
1.14);

b) Expressao Oral e Psicologia para a Lideranga, paegundo ano escolar, com
o0 objetivo de utilizar a expressao oral e os furetatos de Psicologia no exercicio da
lideranca. Sdo abordadas as seguintes unidadesstd®:ea expresséo oral (seis horas); a
caracterizagdo geral das ciéncias (duas horaskialégia como ciéncia humana (duas
horas); principais sistemas (dez horas); saludeemgdomental (quatro horas); motivacdo
(quatro horas); atitudes, preconceitos, valoreseacas (quatro horas); socializacado (duas
horas); o processo de percepcéo (duas horas); ccagéo (duas horas); e temas atuais em
Psicologia (dezesseis horas). As estratégias deoeagrendizagem dividem-se da seguinte
forma: 60% de aulas expositivas; 10% de dinamicgrdpo; 10% de estudos de casos; 10%
de exercicios e 10% de discusséao dirigida. A ay@tiala aprendizagem é realizada por meio
de um teste e uma prova parcial por semestre, epuava final para o aluno que obtiver

média geral na disciplina inferior a 6,0 (seis) A5, 2010b, p. 1.8 - 11.10);

% No item 3.6 das Normas para os Cursos de GradudgaBscola Naval (NCGEN) sdo explicitados os
requisitos para o aproveitamento nas disciplinag@micas (BRASIL, 2005, p. 3).



49

c) Lideranca-1, para o terceiro ano escolar, conobgetivo de ministrar
conhecimentos para promover a interiorizacdo dereslorganizacionais, a autonomia de
pensamento e a capacidade de decisdo, bem comonstemnocompeténcias intra e
interpessoais, visando ao pleno exercicio da In@ade acordo com o estabelecido no
EMA-137. Sao abordadas as seguintes unidades d®epsocessos grupais (doze horas); o
fendbmeno da lideranca (quinze horas); liderancaeraa da globalizacdo (nove horas);
lideranca militar (dezoito horas); aspectos do catle de operagdes continuas (96 horas);
ferramentas de lideranca, habilidades em relacbemihas e inteligéncia emocional (quinze
horas); e estudos de casos (seis horas). As g&iatle ensino-aprendizagem dividem-se da
seguinte forma: 40% de aulas expositivas; 20% diedes de casos; 20% de trabalhos e
projetos; 10% de aulas praticas; e 10% de exesciddo avaliacdo da aprendizagem €
realizada por meio de um teste ou trabalho e um@apparcial por semestre, e uma prova
final para o aluno que obtiver média geral na gls@ inferior a 6,0 (seis) (BRASIL, 2010d,
p. 1147 - 111.49).

No quarto ano escolar, séo utilizados ciclos deasbe estudos de filmes sobre
lideranca (doze hora€)nos dias destinados a Pratica Profissional N&RIN{®.

Atualmente, sdo estudadas, na EN, sete teoriagldeahca:

- teoria dos Climas Organizacionais, de White, lttpp Kurt Lewin (1969):
baseada em estilos comportamentais, versa sobrestiss de lideranga autocratico,

democratico éaissez-fairé® (NOBRE, 1998, p. 48);

2" E conveniente realgar que o quarto ano, por &M mais antiga, possui inimeras oportunidadgsatear
a lideranga, principalmente ammandaras turmas mais modernas. Tais ocasifes ndo pamerudo, ser
guantificadas em termos de carga horaria, a exedmpipue é feito com a parte tedrica.

8 A técnica de utilizagdo de filmes e a metodolatpaestudo de caso s&o valiosos recursos empregacos
sedimentar o contetdo tedrico de Lideranca. Contadiras ferramentas e programas, caso adotados,
incrementariam o legado transmitido aos Aspirantesestras sobre situacfes reais vividas em conthate
operacdes de paz, simpésios sobre o tema, e jagssrdilacdo, com foco em lideranca — uma adaptacéo
daqueles exercitados na Escola de Guerra NavasenoCentro de Jogos de Guerra. Tais sugestdes serdo
apresentadas no décimo-primeiro capitulo do pregeattalho.

29 Estilo inadequado & vida militar, visto que pregsuuma consideravel liberdade de agir sem a chrseievde
regras e regulamentos vigentes.
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- teoria Contingencial, de Fiedler (1967): tratandodelo contingencial, centrado
na tarefa e no relacionamento, que considera aceiado lider, no que respeita a dois
aspectos fundamentais: sua personalidade, cornétarefa ou no relacionamento, e o grau
em gue as situacdes estdo sob seu controle (NOBRE, p. 50);

- teoriaPath-Goa) de House (1971): focada na ideia de caminho4gbjetugere
que o desempenho, a satisfacdo e a motivacdo dgrupo podem ser influenciados pela
compreensao dos subordinados acerca dos objetigasipacionais, pela maneira de atingir
objetivos pessoais e pela remocéo de obstaculdsssmpenho (SMITH; PETERSON, 1994,
p. 25);

- teoria da Decisdo, de Vroom-Yetton (1973): estadaelecdo do estilo de
lideranca voltado a tomada de deciséo, escolhitte algumas opcdes, quais sejam, o estilo
autocratico, o consultivo e o grupal (SMITH; PETERE 1994, p. 28);

- teoria Situacional, de Hersey-Blanchard (1986%ese que o estilo de lideranca
deva corresponder a maturidade dos subordinadoR$HE; BLANCHARD, 1986, p. 186);

- teoria da Lideranca Transformacional, de Bur®¥8): sugere que uma ou mais
pessoas se engajam com outras, de tal forma agredid seguidores se elevam aos mais altos
niveis de motivacao, diferentemente da liderargastcional, a qual se caracteriza por uma
troca mutua entre lider e seguidor, de naturezaéeaiza ou psicoldgica, que traz beneficios
reconhecidos para ambas as partes (NOBRE, 1988);p.

- teoria da Lideranca Servidora (2002), de Roberee@eaf: difundida e
popularizada por James Hunter, em seu I@rblonge e o Executiyealoriza o lado humano
dos liderados, com énfase no bem-estar e na re@tizeessoal (HUNTER, 2004, p. 7).

Desta forma, € possivel constatar que, na partedae® ensino de Lideranca €

bem estruturado na EN.



9 A PRATICA DE LIDERANCA NA ESCOLA NAVAL

Desde o periodo de adaptacédo do candidato, quanddesempenho é observado
atentamente, e, findo o qual, ele € matriculadocc@spirante, toda a estrutura da EN se
volta para a formacdo militar-naval do jovem. Aeatacdo e 0 acompanhamento se
processam incessantemént® periodo alocado as aulas teéricas é de cercinde horas
por dia, 0 que permite concluir que o tempo dedtina absorcédo e ao desenvolvimento do
legado pratico € consideravelmente maior. Ha, ptwfaoportunidades de interacdo dos
jovens com Instrutores e, principalmente, com @igcida EN, em especial com os do
Comando do Corpo de Aspirantes, com quem eles té@ior proximidade e um contato mais
frequente. Podem ser citadas as seguintes situacétdgdades praticisque permitem esta
franca interacéo pessoal:

a) acompanhamento, pelos Comandantes de Comp&maCja), de todos os
assuntos relacionados a vida do Aspirante: lagodiaes; desempenho académico, fisico e
comportamental; orientacao profissional; e origidagm assuntos pessoais;

b) participacdo dos jovens em atividades divewsifis, tais como aulas de
Educacdo Fisica, treinamentos e competicdes dapesqesportivas da EN, eventos
patrocinados pelos grémios, eventos sociais (cporogxemplo, festas e bailes de integracao)
e comparecimento a cerimonias militares;

c) viagens a bordo dos Avisos de Instrucao (AvlE, onde os Aspirantes tém
a oportunidade de praticar, no contato com Prapésueadas, a lideranca direta. A bordo sé&o
programadas aulas praticas com 0s navios atracajosp mar, saidas-tipo, que séo

movimentacgdes dentro e préximas da Baia de Guamat@amRio de Janeiro, com o propoésito

%0 A maioria dos Aspirantes do primeiro ano escolamvém do Colégio Naval. Nos trés anos passados no
referido estabelecimento de ensino militar-navaiitonde lideranca € ensinado ao jovem.

31 Atividades praticas sdo aquelas que, por seueragdiucativo, complementam o ensino, contribuinda@ p
aprimorar a formacdo global do futuro Oficial. Elae dividem em atividades militares, atividades
marinheiras, atividades extracurriculares e atokdaesportivas (BRASIL, 2009d, p. 33).
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de complementar a instrucdo tedrica ministrada &la de aula, bem como grupos-tarefa,
constituidos por movimentacgdes no litoral bragileirtas proximidades da costa, em feriados,
finais de semana e periodos mais longos entrelatioss subsequentes, com o propésito de
complementar as demais atividaflé8RASIL, 2007a, p. 13-B-1);

d) viagens a bordo dos veleiros oceanicos e debaacos do Departamento de
Formac&o Marinheira, que participam de competigdp®rtivas na Baia da Guanabara e no
litoral do Brasil. H&, para cada embarcacéo, umrAsfe do quarto ano que exerce a funcao
de Comandante, e outro a funcdo de Imediato, dexadte formalizados por meio de Ordem
de Servico do Comandante da EN. Cada barco posswuitiipulacéo fixa de Aspirantes dos
quatro anos escolares. Nas viagens além da Bazudaabara € embarcado um Oficial da
EN, o qual supervisionara as diversas atividaddsorao e orientara os Aspirantes nas
inumeras tarefas, como, por exemplo, navegacadnasfanarinheiras. Neste contexto, €
praticada a lideranca entre os Aspirantes, espeerde em um ambiente muito parecido com
0 gue vivenciardo, em futuro préximo, a bordo dagas da MB;

e) guarnecimento de postos de servicos diversaedes quais se destacam o de
Ajudante do Oficial de Servigo do Corpo de Aspiesn de Chefe de Dia e o de Ajudante do
Oficial de Servico na sala de estado da EN. Estesservicos sdo guarnecidos por Aspirantes
do quarto ano. Na oportunidade, eles tém a chamaexeércer lideranca direta ndo somente
sobre Aspirantes (dois primeiros casos), mas tandoéme Pracas (Ultimo caso);

f) estagios e adestramentos externos voltados sisafsites do CA e do CIM, em
navios, Depdésitos Navais, e outras OM;

g) estagios e adestramentos externos voltados apsaAtes do CFN, como

exercicios de campo e estagios em OM de fuzileiaoais;

%2 E frequente o embarque de Oficiais do setor Com@AAvisos de Instrucdo, com o propésito de acobhmgran
as atividades exercidas a bordo pelos Aspirantasawxilio ao trabalho exercido pelo Comandantele pe
Imediato das unidades.
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h) intercambio com Marinhas estrangeiras, nas Bscblavais e Academias
Militares de paises amigos, e eventos diversifisadmvolvendo militares e civis (por
exemplo, jovens universitarios brasileiros);

i) interacdo entre os proprios Aspirantes, quandpossivel o exercicio da
lideranca direta praticada pelos mais antigos, gmeaal os do ultimo ano escolar.

Entre os Aspirantes, o exercicio da lideranca eg¢oprincipalmente, por
intermédio da turma do quarto ano, encarregadah@mdar as demais, com a supervisdo da
Oficialidade do setor ComCA. Recentemente, em 2@@9atribuida a cada Aspirante do
quarto and’ a tarefa de auxiliar os Oficiais na gestdo da neamgdo dos compartimentos e
diversas incumbéncias, a semelhanca do que ocasr®rganizacdes Militares da MB, onde
tal tarefa administrativa é de responsabilidade @ésiais. E aprendendo, exercitando e
sendo orientado e supervisionado pelos mais expesieque o Aspirante da turma mais
antiga enriquece seu legado de lideranca, pornmé#io de um construtivo processo de
potencializac&o cognitiva e de maturacdo do corapmhtd”.

Nesse contexto, ganham relevancia o acompanhamentoientacdo continua do
jovem por alguém mais experiente, capaz de mobikeas niveis cognitivo e afetivo na
direcdo do amadurecimento profissional e humarsq&e surge, entdo, a figura do mentor, a

ser tratada no préximo capitulo.

3 Os 28 Aspirantes com melhor classificacdo na tusdm nomeados, por Portaria do Comandante da EN,
“Oficiais-Alunos”. Recebem as seguintes designacGesnandante-Aluno (o primeiro colocado), Imediato-
Aluno (o segundo colocado), Oficial-Aluno Comandante Batalhdo (terceiro e quarto), Oficial-Aluno
Comandante de Companhia (do quinto ao décimo) eia@Dfluno Comandante de Pelotdo (do décimo-
primeiro ao vigésimo-oitavo) (BRASIL, 2008c, p. B). Tais Aspirantes exercem franca lideranca sobre
demais, e sdo valiosos colaboradores com os Gfid@ComCA na gestdo dos diversos assuntos atinaote
setor.

% O Aspirante é semestralmente avaliado por um Qomste Aptiddo para o Oficialato (CAO), presididel®
Comandante do Corpo de Aspirantes e composto per@#ciais, bem como Instrutores e demais Ofiaiais
EN que desejem fornecer subsidios sobre o desemmnjovem. O CAO atribui ao discente uma nota de
conceito que compord, juntamente com a nota de adampento, a média de Aptidao para o Oficialato YAO
A AO tem peso consideravel na classificacdo do raspe, dentro de sua turma. E oportuno enfatizaraju
desempenho em lideranca é avaliado pelo CAO, phatioente para os Aspirantes do quarto ano. A
avaliacdo de tal desempenho representa considep@vetla da nota de conceito atribuida pelo CAO
(BRASIL, 2009d, p. 31).



10 O PAPEL DO MENTOR NA FORMACAO DO FUTURO OFICIAL

O processo de identificacdo e de apropriacdo dweslk virtudes leva o jovem
Aspirante a atingir avancados estagios de maturacggide emocional, fundamentais a seu
desenvolvimento como profissional e como ser humal@oprogressao desse crescimento,
internaliza e consolida valores, v.g., iniciativajtonomia de pensamento, abnegacdo,
comprometimento, confianca e ética profissional.afgamado ao culto as sagradas tradices
da vida militar, tal desenvolvimento psiquico ld@&, voluntariamente, a renunciar ao sonho
de liberdade irrestrita e irresponsavel para smgm uma carreira que abracou como seu
projeto de existéncia. Eis um grande desafio paeseolas de formacao militar: pavimentar o
caminho deste crescimento. Isto sO € possivel aoentacdo e exemplo, a serem providos
pelos educadores e mentores.

Sobre a figura do mentor, muito bem se expressatds@dh, Lyons e Freas
(2003, p. 171-172):

Mentor — a palavra traz a mente a imagem de umriexpe sabio corporativo
conversando com um jovem e ingénuo recrdiéa calcas curtas A conversa
provavelmente estaria entremeada de regras infsymsagredos cuidadosamente
guardados, e histérias do género “eu me lembrodquam 1967..." sobre feitos
herdicos (sic) e temerarios, e taticas arriscadasads. Mentoring soa com um
timbre quase inebriante, académico, reservado sixalmente para os trabalhadores
de colarinho branco cujos pais os aconselharanpeo@urar o mestre do assunto.
[...] Um mentor é simplesmente alguém que ajudeaqueissoa a aprender algo que
aprenderia ndo tdo bem, mais lentamente, ou simplge ndo aprenderia, se
deixada por conta prépria. Repare como essa d&firesta isenta da idéia (sic) de
poder! Mentores ndo séo figuras poderosas. Mensd@soachede aprendizado —
conselheiros sensiveis e de confianca. [...] Tadosupervisores e gerentes eficazes
devem ser mentores. E preciso quaentoringse torne simplesmente aquela parte
do papel de cada lider que tem no crescimento gpeaaipal resultado.[...] Os
mentores precisam ter uma visdo ampla do desemehido da pessoa a longo
prazo.

Nessa jornada rumo a sabedoria, Goldsmith, LyorSreas (2003, p. 173)
acrescentam que “o principal evento dentoringimplica dar e receber uma série de

presentes de aprendizado: consefeedback,enfoque e apoio”. Tal processo requer uma
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predisposicado positiva dos atores envolvidos, nwatmosfera de seguranca, confianca,
respeito e disciplina.

Na EN, sdo varios os atores que atuam nesse poodesacompanhamento e
orientacdo do jovem Aspirante: dos Mestres e Itwies, militares e civis, aos Oficiais da
EN, hd um grande esforco, uma notavel dedicacapreparar aqueles que serdo os lideres
navais do porvir.

No papel de educador, observa Coutinho (1997,2).: 17

Cabera ao Oficial infundir os valores éticos ingfibnais, desenvolver os suportes
psicol6gicos coletivos e elaborar o carater catetnilitar. [...] O processo educativo
se desenvolve quer de forma sistematica, isto agr@mada e por meio de uma
atuacao direta na area afetiva do subordinado, dediorma assistematica, mas
atenta as oportunidades de manifestacdo dos valerelentro de um conceito
institucional destes valores. De outra forma, padbaver distor¢cdes e equivocos
éticos.

Dentre os Oficiais, 0s que integram a estruturamezacional do ComCA séao
aqueles que possuem maior proximidade com os Adpgae o ComCia €, seguramente, 0
gue tem contato mais estreito com os jovens.

Dada a importancia do cargo, é mister que essaaD8eja voluntario, esteja
motivado, possua autocontrole emocional e sejal mabirelacionamento interpessoal. E,
portanto, conveniente que haja um criterioso psirede selecdo, com foco no perfil
psicolégico-pedagdgico condizente para o exeralciccargo. Nao basta, porém, somente
possuir este perfil: € desejavel haver um progrdemgualificacdo e treinamento especifico
que proporcione o aprofundamento e a atualizac@omigecimentos requeridos.

Penteado (1989, p. 89), no tocante ao treinamentmuhens, acrescenta:

A primeira funcéo do lider é a de tracar a poljteanormas e obter os meios para o
trabalho a ser feito. E uma fungdo de tomar desis@esegunda é a mais importante
contribuicdo de Taylor a Administragdo modernaeeonhecimento da necessidade
de preparar os homens. Ai langou ele as raizesmtteito atual de treinamento, ao
mesmo tempo que deu énfase a funcdo de ensinaidelo A coordenacdo do
trabalho sera depois muito desenvolvida por Tagoguanto a divisao do trabalho
passaria a constituir-se em dogma da producédo madeela divisdo do trabalho as
empresas puderam engrandecer-se aos limites aitranos de hoje.
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Chiavenato (2010, p. 367) considera o treinamemto nueio de desenvolver
competéncias nos individuos para que se tornem pmaditivos, criativos e inovadores, a
fim de contribuir melhor para os objetivos organiaaais e se tornarem cada vez mais
valiosos. Ou, ainda, um processo educacional d® qmazo, que é aplicado de forma
sistematica, planejada e organizada, por interméttio qual as pessoas aprendem
conhecimentos, atitudes e competéncias em funcéerttes objetivos previamente definidos.
Por sua vez, Mintzberg (1995, p. 46) consideraagaBcacia organizacional é dependente do
bom treinamento e da doutrinacdo de normas e w&l@Gréreinamento é capaz de incrementar
a motivacao e a autoconfianca do profissional, aléntontribuir para o aprimoramento de
seu vigor fisico. A essencialidade do treinamentbeén definida nas belas palavras do
campeédo de voleibol Bernardinho: “meu conselhoenpsedido de temposé chegaremos a
vitéria se nos entregarmos como um verdadeiro eim@einamento, a preparacao, ou seja, a
educacdo” (REZENDE, 2006, p. 268)

Para o aumento do fator motivacional, & fundaniéotaentar os mecanismos de
incentivo ao voluntariado para o relevante cargan@ maior pontuacao na carreira e
oportunidades de servir em locais de prestigito jse este Oficial atuara na linha de frente
da formagao dos futuros Oficiais combatentes da MBse assunto foi abordado pelo
Comandante da Marinha em suas Orientacbes P-6 dePZD10 (BRASIL, 2010g, p. 20-
21y,

O ComCia passa por um criterioso processo de seldegerminado pela DGPM,
ja que a Marinha atribui grande importancia a eatgo no contexto da formacéo dos futuros
Oficiais. Um problema, contudo, relaciona-se aoceefsp quantitativo de Oficiais no setor

ComCA para executar as tarefas de acompanhameméntagdo e aconselhamento dos

% Contudo, inexiste um programa aprofundado de fipag#o voltado ao ComCia. A sugestdo de adocdorde
programa para este fim serd apresentada no décimeim capitulo.

% As Orientacbes P-6 e P-7 do Comandante da Mapaha 2010 foram citadas no segundo capitulo deste
trabalho.
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Aspirantes. Nos ultimos cinco anos, 0 quantitateoAspirantes aumentou, mas nao houve,
em contrapartida, um aumento correspondente dda3fino setor ComC¥. O total de

Aspirantes nos ultimos cinco anos pode ser apreciadlAB. 2:

TABELA 2
Quantitativo de Aspirantes
Ano 2006 2007 2008 2009 2010
1° ano 197 249 227 264 268
2°ano 183 185 219 214 218
3°ano 169 166 179 198 194
4°ano 189 166 163 174 196
Total 738 766 788 850 876

Fonte: Escola Naval, Secretaria Escolar, 2010
Nota: Dados referentes ao més de fevereiro dearaala

Como pode ser constatado, ocorreram 0S seguintesnanis Nos quantitativos de
Aspirantes: 3,8% de 2006 para 2007; 2,9% de 2087 2@08; 7,9% de 2008 para 2009; e
3,1% de 2009 para 2010. Comparando-se o existemtevereiro de 2006 com o total em
fevereiro de 2010, observa-se um incremento de/d.8,7

Além do aspecto quantitativo, € oportuno mencians o ComCia tem elevada
carga administrativa de trabalho, o que, da mesmmaa, compromete sua tarefa primordial.
O estudo da tabela de lotacdo da EN, em especis¢tdo ComCA, visando ao aumento de
militares, seria, pois, recomendavel.

O ComCia devera desenvolver determinadas cardatasis como o
autoconhecimento e o aprofundamento cognitivo ea aentifico-tecnoldgica e, sobretudo,
no campo das relagdes humanas, a fim de proporcioaua seu aprendiz, o florescimento de
uma formacdo que lhe permita exercer influénciaeesyaséo sobre grupos. Em outras

palavras, que lhe permita liderar. E igualmenterssial que se perceba que a formagéo

37 Excetuando o embarque, no referido setor, de dfii$a@ do Departamento de Avisos de Instrucdoitédo
Departamento, contudo, era subordinado a SE etiagajulho de 2009, foi transferido para o ComCA
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técnica e humana das Pracas, sobre quem o futuc@lGixercera influéncia — algo mais
profundo e complexo que meramente autoridade —éamrogrediu. A evolucao técnico-
cientifica e as galopantes transformacdes soctdSgila sociedade exercem extraordinaria
repercussao no relacionamento lider-liderado. Multarinheiros, Cabos e Sargentos hoje
possuem nivel educacional superior em relacdo a@gssuiam as Pracas no passado, além
de serem mais bem informados, pelo facilitado acess informacdes, viabilizado pela
democratizacdo danternete por outros tantos instrumentos de comunicacaavdacada
tecnologia. Por um lado isso € positivo, visto du#e claramente uma melhor formacgéo
profissional dos militares, e um decorrente enteedio docomoe doporquédas ordens
recebidas, todavia, por outro, obriga que o lidggth&4 uma maior preocupacdo com seu
preparo para lidar com subordinados questionaderesriticos. E preciso dedicacéo,
aprofundamento de conhecimentos e adequacio adenav& mister lapidar a formagdo em
Lideranca.

O ComCia também devera atuar como um mediadom@stindo a comunicacao
e desenvolvendo a inteligéncia emocional, suasedesubordinado. E seu dever proporcionar
0 progresso, neste ultimo, das dimensdes cogretiatetiva, fazendo-o evoluir psicoldgica,
social e profissionalmente, em um processo de shak@onia e amalgamacgédo de valores
individuais e organizacionais. Nos novos tempos, biesta ter a forgca e o galdo. Muito mais
importante que mandar, hoje urge conquistar o slitexdio pela mente, pelo exemplo, pela
persuasao, ou seja, conquistar pela lideranca.

A simples leitura das manifestagcbes essenciais aor vmilitar revela que
ninguém arriscara sacrificar a propria vida se estover profundamente comprometido, nos
niveis psicoldgico e comportamental, com a causanaislia, atrelada a um projeto de vida.

Eis outro mailsculo desafio do mentor: contribuargp a interiorizagdo da

magnitude da causa militar, e € certo que a Lidergode prover o ferramental necessario a
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consecucao de tal propésito. Principalmente num embonem que a prépria END, em sua
diretriz 13, prevé um melhor grau de preparo psajisal do combatente do século XXI, com
maior iniciativa, autonomia e capacidade de adaptaps diferentes cenarios (BRASIL,
2008b). Sugere, até mesmo, que a area da defesa sgevcontemplada com recursos
financeiros adequados as necessidades do Paig, madquocorreu nos ultimos anos. Nao se
pode esquecer que é na paz que se prepara pararra, gtomo lembra a publicacédo
doutrinaria de Lideranca da MB. E, também, oportumalcar que a Alta Administracéo
Naval se mostra sensivel quanto a importanciasteuboria, como demonstra a Orientacao P-
7 do Comandante da Marinha, que procura valorizsino de Lideranca na MB (BRASIL,
2010g, p. 20-21).

O jovem que optou pela profissdo militar voluntargmte incorporou, a seu
projeto de existéncia, o amor e a defesa da Pa#iagcessario com o sacrificio da prépria
vida. Na sua jornada, escolhida e ndo imposta, pddera haver espaco para o
individualismo, muito menos para a ganafftiaultivar, ou melhor, cultuar as virtudes
militares como guias de seus atos é mais do quelmigacdo. Avulta, desta forma, outra
enorme responsabilidade do Oficial mentor e educaueste processo de construcédo de
personalidade do jovem futuro Oficial: demonstpat, meio do exemplo e de um constante
didlogo, a ventura do vinculo afetivo que a famimval é capaz de lhe proporcionar,
transmitindo-lhe um rico legado de profissionalismaetiddo de carater. A EN procura
formar lideres verdadeiros, que combaterdo, sesséde, com o sacrificio da propria vida.
Ora, o0 arcabouco tedrico é vital, mas fundamenttdrmabém, a préatica com a supervisdo do
mentor.

Green observa o seguinte (2000, p. 128):

% |Individualismo e ganancia sdo caracteristicagéinths aquelas da profissdo das armas. O jovendepsja
seguir a carreira militar certamente ndo ambicianégqueza financeira, mas sim a de carater e mqua,
repudia o individualismo, e que requer unido edargletiva para alcancar a vitéria, seja na pazaoguerra.



60

Um mentor realiza o coaching fornecendo exemploresobomo agir e
compartilhando aconselhamento sobre como fazer. rhbntor eficaz utiliza a
experiéncia e sabedoria para orientar e acompanhatividuo em sua abordagem
ao trabalho. Muito da eficacia dessa abordagem pedexplicada pelo respeito do
funcionario ao conselho do mentor. Uma limitacéétipa da estratégia do mentor,
entretanto, € que ela depende da disponibilidadenelator. Poucas organizacdes
tém pessoas com sabedoria suficiente para um esfiggse tipo por toda a
organizacao.

Na analise de Goldsmith, Lyons e Fre&§2003, p.20), o coaching é
transformacional, e o lider, influenciando e petdsudo seguidores, consegue transformar a
organizacdo e obter o comprometimento das pessoasngio do aprimoramento
comportamental, vital as suas jornadas de realizpedsoal e profissional, norteadas pelo
alinhamento dos anseios individuais aos valorasd\wa organizacao.

Assim, no questionamento sobre qual a melhor fae&atar o relacionamento
superior-subordinado, surge a lideranca transfalmnat como resposta. Em tempos atuais,
ela proporciona a inspiracdo motivadora, potermdal estimulacdo intelectual, permite a
administracéo de talentos, desenvolve habilidagdsriza o0 comprometimento com as metas
institucionais e trabalha competéncias interpessman visao de futuro.

Quais devem ser, entéo, as estratégias a sereadadqielos Oficiais educadores
e mentores? E possivel arriscar algumas respostas:

a) procurar influenciar seus subordinados com udeaanca inspiradora, para que
procedam, de forma voluntaria e com motivacao, xercécio de suas tarefas. Para isso, é
fundamental a explicitacdo e a explicacdo dos wbgte seus porqués, a fim de que eles
entendam o sentido e a importancia do trabalho reindp bem geral da organizagcdo. Como
realcam Bennis e Nanus (1988, p. 35), “o papeintiigd de lideranca (especialmente em um
ambiente volatil) € a busca Beow-why(saber por qué), antes keow-how(saber como). E
esta distincao ilustra, uma vez mais, as princigp@gsencas entre lideres e administradores”;

b) buscar, com seu exemplo, entusiasmo e dedicacéoquistar seus
subordinados, para que ajam ndo em atendimentonmedaimpensado a ordens formuladas

por uma autoridade superior e legitimamente caridtit mas compreendendo a importancia
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das determinacées dadas em prol do bem coletivopdftuno enfatizar que os jovens
Aspirantes devem ser estimulados a buscar, na Nariméo apenas uma profissdo, mas sim
uma carreira que promova o desenvolvimento progeste um projeto digno de existéncia,
adequado as tradicOes e aos valores da Instituicao;

c) praticar a lideranca como um fenémeno situatioomplexo, que abarca nao
somente as personalidades de lider e lideradostamdi®m o ambiente em que se encontram,
onde imperam oportunidades e ameacas. Atentaraparariaveis de cunho cultural, social e
psicolégico, que exercem forte influéncia sobratoses do contexto em pauta;

d) manter um ambiente saudavel, coeso, com otimideadade, alegria e
amizade. Um dos requisitos para o0 bom desempenkgaroicio de tarefas € haver harmonia
e respeito no relacionamento interpessoal. Eduoar paciéncia, empatia e abnegacéao.
Valorizar e manter viva a comunicacdo nos doisidest quais sejam, lider-liderado e
liderado-lider. Utilizar o didlogo aberto, francohenesto no trato com os Aspirantes,
portando-se como ouvinte paciente e aconselhadata-los com bondade e respeito;

e) promover a autoconfianga, 0 companheirismo eompecometimento dos
subordinados com os valores e as metas organizgsioruma atmosfera de camaradagem,
honestidade de propdsito e irrestrita lealdade;

f) perseverar com tenacidade, otimismo e crencéradigoes navais;

g) observar os principios morais e éticos e agin gostica, privilegiando a
orientacdo a punicéo, quando o regulamento vigessien o permitir;

h) manter a serenidade e o autocontrole, mesmo@mentos de dificuldade;

1) estimular a delegagéo de tarefas, a iniciativaa@oatividade do subordinado,
bem como combater a ideologia@wo-zerq inibidora da iniciativa e da criatividade;

j) buscar a exceléncia, primando pela qualidadplanejamento das atividades e

na execucao das tarefas;
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k) descartar o paternalismo em prol de uma pogusta e responsavel de
orientacao e estrita observancia das normas regulanes;

l) fazer-se presente. Como lembra Phillips (20038), baseando-se no exemplo
de Abraham Lincoln, é entrando no ambiente dosrslifedos e estabelecendo um frequente
contato humano, que o superior cria um senso d@roonisso e de espirito de comunidade,
reforcando sua lideranca.

Ao comentar o trabalho diuturno dos Oficiais, Meste Instrutores da EN para a
consecucao da melhor formacao profissional do dufficial da MB, muito bem se expressa

Nobre (2009, p. 10-11, grifo nosso):

Nas Forcas Armadas podemos contar com equipesdimaifilinares. Na Escola
Naval temos homens e mulheres, Oficiais e Cividifkrentes formacdes, Corpos e
Quadros, da ativa e da reserva, dos setores athaiivis, académico e militar -
todos dispostos a contribuir para dotar a Marinbabdns Oficiais. Em nenhuma
outra instituicdo brasileira, o slogan do govelBnasil: um pais de todose expressa
com tanta propriedade como nas Forcas Armadas. § émasileiros de todos os
cantos do Brasil e de todas as racas e classemisseon nossas fileiras. Nosso
espaco é de inclusdo, e nossa for¢a esta no ajnmesito da riqueza proporcionada
pela diversidade. [...] A multidisciplinaridadevgrabalho de equipe sdo o caminho
para o cumprimento da nossa misséo de educadaergderancia e o didlogo sdo os
nossos desafios diuturnos. Em nossos esfor¢ostdssaperacgéo, lembremo-nos de
guesomos o grande espelho em que nossos jovens apreeslise mirame que, de
uma forma ou de outra, estamos sempre implicadssacontecimentos que dizem
respeito a eles. Os atos dos aprendizes remetemsgravelmente, a reflexos dos
mestres.

E facil resumir a postura a ser observada peloi@fimentor: basta que o
Aspirante olhe para ele e diga:assim que quero ser no fututeto ocorrendo, certamente
aguele representard, para este, um modelo a s@addnrespeitado e seguido.

No préximo capitulo, com base nos estudos efetyados resultados das
pesquisas elaboradas, e na prépria experiéncisgimofal, 0 autor apresentara sugestdes para

0 aprimoramento do ensino de Lideranca na EN.



11 SUGESTOES PARA APRIMORAR O ENSINO DE LIDERANCA

O autor efetuou pesquisas com Aspirantes (APENDIEGE® C), Guardas-
Marinha (APENDICE D), Oficiais recém-formados pdiEN (APENDICE E), Oficiais
Comandantes de Companhias e Batalhdes da EN (ARERIPB), Instrutores de Lideranca
(APENDICES G, H e I), Imediato e Comandante do Gatp Aspirantes (APENDICES J e
K), ex-Comandante e atual Comandante da EN (APEEBIOM e N), por meio de
entrevistas e preenchimento de questionérios. Apésalise e a interpretacdo dos dados
coletados nas pesquisas bibliografica e describieay como, adicionalmente, considerando
sua experiéncia obtida no exercicio do cargo de @dante do Corpo de Aspirantes no
periodo de setembro de 2008 a fevereiro de 2080tar apresenta, a seguir, sugestdes que
visam ao aprimoramento do ensino de Lideranca na EN

a) ampliar o tempo de contato direto do Aspirante cosnOficiais do setor
ComCA, em especial com o ComCfaonsiderando que a atuacdo desses Oficiais (no
acompanhamento e orientacao aos jovens) ja oceri@igha intensa nos momentos em que 0
discente ndo se encontra em atllasatividades desportivas, uma medida para permétior
contato (e, em decorréncia, melhor mentoria) se@amento do quantitativo de Oficiais no
referido setdf’. Assim, seria recomendavel um estudo da tabelatdedo de militares da
EN, em especial no que diz respeito aquele setmfo@ime anteriormente comentado, houve,
nos ultimos cinco anos, aumento de 18,7% no qaémbtde Aspirantes, sem ter ocorrido um
correspondente incremento no quantitativo de Géida ComCA. A baixa propor¢do de um
Oficial para cerca de cinquenta Aspirantes em nmuiftoulta a fundamental tarefa do mentor

de acompanhar e orientar seu aprendiz. S&o inUnasradividades de cunho meramente

%9 0 atual Comandante da EN, conforme mencionou tr@wésta constante do ANEXO N, acredita que esses
Oficiais poderiam aumentar tal tempo de contatmanistrar aulas para as quais estivessem qualdikad

40 Medidas internas de remanejamento de Oficiaisul®® setores (SE e SA) para 0 ComCA n&o podem ser
adotadas, uma vez que ndo ha excesso de Oficipigles setores.
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administrativo, tais como, entre outras, registiesdados, manutencdo de instalacbes e
preparacdo de cerimdnias, que poderiam ser coatdenaor um Oficial subordinado ao
ComCia. Desta forma, sugere-se estudar a exegiafddi do acréscimo de um Oficial
subalterno ou intermediario por Companhia — seisi@, portanto, que assumiriam a funcéo
de Imediatos de Companhias. Essa necessidadarf@gtn, observada por Nobre, no artigo
Treinamento em lideranca na formacdo do Oficial Mmrinha — uma abordagem
psicolégica publicado na Revista Maritima Brasileira (2005, 1)68). Em acréscimo, a
contratacdo de dois Suboficiais da Reserva Remdiametam por Batalhdo, para o controle,
atualizacao e registro de dados em muito aliviati@balho administrativo daqueles Oficiais,
liberando-os para que pudessem melhor exercer @ papmentor. E importante frisar que
varios Oficiais entrevistados (Instrutores, Comaumel® de Companhia, Comandantes de
Batalhdo e um ex-Comandante da Escola Naval) tassal o reduzido numero de Oficiais
no setor ComCA!;

b) criacdo de um programa de qualificacdo direcionadis Oficiais designados
para assumir cargos no setor ComG2om o proposito de alinhar a atuagdo dos Ofidais
setor com o estabelecido no EMA-137, foram reafizada EN, seis treinamentos de 2002 a
2008, que incluiram ensinamentos de Psicologia,c&gio e Lideranca Militar aos
Comandantes de Companhia, mas tais treinamento®na em paralelo com o exercicio da
funcdo, e ndo antes de os Oficiais a assumiremut@ @ropde, entdo, a adocdo de um
programa fixo, com maior profundidade que o mezmémmento, constantemente atualizado e
readaptado ao tempo e as condi¢des vigentes. NbA.Ena Academia Naval dennapolis

o Oficial selecionado para o cargo de ComCia €iowédo em um curso de pos-graduacgao

“L Além deles, o atual Imediato e o atual Comanddat€orpo de Aspirantes acreditam que o quantitadja
satisfatorio, no entanto consideram pertinente saggstdo de aumento, no setor, do nimero de Qfeide
Pracas, uma vez que a atual carga administratagaabte elevada, reduz o tempo disponivel pardiatento
dos Aspirantes e realizacdo de tarefas diretanmrefdeionadas a formacédo militar-naval dos mesmoas(s
opinides constam dos APENDICES J e K). O reduzidmero de Oficiais no setor foi, também, apontado
pelo Comandante do Corpo de Aspirantes de 20008, ZMG Oscar Moreira da Silva Filho, ao comentar o
problemas que afetam o processo de formacédo doesuDficiais da MB (MELLO, 2008, p. 38).
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em Lideranca, denominad@adership Education and Developmerdm duracéo de cerca de
um ano, na Universidade de MaryldhdNa MB, ha um curso expedito de qualificacdo de
Oficiais Instrutores de Lideranca no Centro derutsto Almirante Wandenkolk (CIAW),
com carga horaria de 70 horas (BRASIL, 2004a, @)*2-Ao contetido programatith
sugere-se acrescentar uma unidade de ensino eerhesite voltada a Lideranca Militar,
focada nos futuros Oficiais combatentes, com erdagu estudos de casos (e exercicios em
Centro de Jogd® e acompanhamento de atividades na EN, cujosutoséis seriam Oficiais
que exercem ou recentemente exerceram cargos oroGmnCA. Esta parte do curso seria
destinada, apenas, aos Oficiais intencionadosgeavar na citada Instituicdo de ensino, como
os futuros ComCia e os intencionados para os calg@omandante e Imediato de A¥In

c) incremento da valorizagcéo das funcdes exercidagypbiares da ENJa houve
evolucdo no assunto em pauta. Como exemplo, ogaBfao setor ComCA, atualmente, sdo
selecionados por um Orgéo de Direcéo Setorial daaBGPM’. HA contagem de tempo de
instrutoria, o que confere mais pontos na carr€omtudo, considerando-se a relevancia e a
responsabilidade inerentes a tais funcdes, outaentivos poderiam ser adotatfosomo a
prioridade no processo de selecdo para embarqudlavem-Escola Brasil. Assim, nao
somente seria atribuido um prémio ao Oficial daoEBscaumentando sua motivagdo, mas
também propiciada a continuidade, no ciclo pdsiascalaquele trabalho de lideranca

iniciado na EN, entre o mentor e seu aprendiz;

2 Informacéo recebida do CC Claudio Henrique Tei@&orreia, Oficial da MB que serve hfited States
Naval AcademyUSNA) desde julho de 2009, onde exerce a funedlmstrutor de Marinharia e Navegacéo.

43 Nao tem sido, contudo, obrigatério que os Ofidiaiicados para o exercicio do cargo de ComCiazesalo
citado curso no CIAW.

4 0 referido curso utiliza, como técnicas de ensirstydo dirigido, estudo de caso, aulas expositvésbates.
S&o ministradas as seguintes unidades de ensises Ipgicoldgicas, filosoficas e socioldgicas deréidga;
comunicac¢do humana; aspectos fundamentais derligierastilos de liderancga; lideranga no contexidgani
naval; e préatica de lideranga (BRASIL, 2004a, @)2-

“5 Sera apresentada, mais adiante, a sugestéo damiemthcao de um Centro de Jogos de Lideranca na EN.

46 O autor consultou 0 CMG (RM1) José Carlos QuareSithe, Assessor para Avaliacdo do Ensino e membro
da Comissdo Permanente de Atualizacdo do Ensinbiddganca na Marinha, da DEnsM. O mesmo se
mostrou favoravel a sugestao.

4" A excecdo do Comandante do Corpo de Aspiranteségelecionado pelo Comandante da Marinha.

“8 A CMG (T-RM1) Erica Nobre também identificou taaessidade, como pode ser constatado no APENDICE
G.
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d) otimizacdo do emprego do Avin na formacéo do futfigial. Os Avisos séo
valiosos recursos de instrucdo, e, portanto, mal@gsgpoderiam ser programadas a bordo
desses navios, 0 que proporcionaria aos AspiralteSA e do CIM uma atmosfera ainda
mais real e préxima daquela que vivenciardo nadyitomo Oficiais embarcados nos navios
da MB. No entanto, ha, a bordo, restricdo de espa@®m poucos 0s Avisos: apenas trés, com
capacidade maxima de acomodacdo de 18 Aspirardéds,. @ssim, sugere-se estudar a
exequibilidade de acrescentar, no Plano de Arigéwwlee Equipamento da MB (PAEMB), a
obtencdo de, no minimo, mais trés unidades, o aumifiria a programacao de mais
atividades a bordo, entre aulas e viagens, parguantitativo ainda maior de Aspirarites
Nestes navios, o Aspirante tem, além da chanceralicgr os conhecimentos de cunho
militar-naval adquiridos, a extraordinaria oportiade de exercitar lideranca, ndo somente
com os companheiros de turmas mais modétnams também com Pracas |4 lotadas, o que
dificilmente ocorre nos demais momentos do cictmks, quando o contato profissional com
Pracas da EN é pouco frequente. Os Aspirantese deedo, poderdo assimilar, maturar e
praticar ricos ensinamentos de lideranca, bem emdmios, é verdade, nestes primeiros

passos profissionais, mas que certamente confitbpiara sua formacdo. E oportuno observar

49 Na END foi determinado que as Forcas Armadas ed@sem os respectivos Planos de Articulagdo e de
Equipamento, os quais deveriam contemplar uma ptapte distribuicdo espacial das instalaces neitita
de quantificagdo dos meios necessdarios ao atentinefitaz das Hipoteses de Emprego. Além disso,
deveriam rever, a partir de uma politica de otigzado emprego de recursos humanos, a composigdo do
efetivos, de modo a dimensiona-los para atendequadiamente ao disposto na END. Em decorréncia, o
Comando da Marinha elaborou o Plano de Articulagd@®e Equipamento da Marinha do Brasil (PAEMB),
estabelecendo projetos e metas para o reapareltgnmepansao e redistribuicdo de suas Organizacdes
Militares (OM) e para o incremento e capacitacdosee efetivo, consoante sua missdo. Atualmente, o
PAEMB encontra-se em analise no Ministério da Defde modo a constituir, juntamente com os Plaass d
outras Forcas, o Plano de Articulacdo e Equipamed&s Forcas Armadas. Disponivel em:
<http://www.mar.mil.br/paemb/paemb.html>. Acessa &injul. 2010.

*® H& um programa, conduzido ao final do terceiro lativo, que visa a selecionar, entre Aspirantdantérios
(que serdo, no ano subsequente, da turma maispm@gmonitores, ou seja, agueles mais capacitaddém
do natural exercicio das tarefas constantes déatatestra individual (nela constam os servigos meEdos
por cada tripulante), orientar os outros Aspiranespecialmente os de turmas mais modernas, quando
embarcados nos Avisos. O grupo de monitores éitwidst por doze Aspirantes do quarto ano, por Aviso
conveniente mencionar que a monitoria é supenasiarpelos Oficiais embarcados. Diferentemente @ qu
ocorria no passado, hoje é dada aos Aspirantesigiégrerdade para manobrar o navio (os Oficiaisratu
mais na supervisdo e no controle por veto do qrapriamente, na execucdo das tarefas) e efetivement
exercer as atividades que, a bordo dos navios dardiBnalmente sdo da responsabilidade dos Ofidi&is.
reunido do Conselho de Aptiddo para o Oficialadm seu trabalho reconhecido, o que lhes conferbamel
pontuacéo na atribuicdo do conceito.
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gue o embarque nos Avisos é um evento muito reégdsipelos Aspirantes, o que demonstra
o nivel de motivacado e o elevado profissionalismistentes nas atividades a bordo, que
geram indeléveis licbes aqueles jovens;

e) implementacdo de simpdsios semestrais de Liderdhige vez por semestre,
em periodos ndo coincidentes com os alocadosestegirovas, poderia ocorrer, na EN, um
simpadsio interno de Lideranca, focado nos discerftasicamente, a ideia consiste em fazer
com que Aspirantes, Oficiais e Instrutores paréimipde palestras e debates acerca de
determinado contexto, elaborado a partir da leitlgeaum livro com tematica voltada para
lideranca — praticada por personalidades como TdanénSun Tzu ou Gandhi, por exemplo.
A leitura muito contribuiria para o enriquecimemios conhecimentos de cunho profissional-
naval, de Historia Militar e de Lideranca, a serastfa do que hoje ocorre no CFN apos a
adocéo do Programa de Leitura Profissional. Esg@lade poderia ser extensiva a todos os
Aspirantes’. Filmes também poderiam ser empregados. As imt@gides, as discussdes e 0s
comentarios decorrentes muito provavelmente cariti#@m para o incremento do preparo
técnico-profissional e humano dos futuros Oficiai®, especial na area de Lideranca Militar.
Poderiam ser convidados, para os simpdésios, allmamiversidades cariocas e pessoas com
notdrio saber acerca dos assuntos selecionadosudestdo encontra-se em consonancia com
0 estabelecido na Orientacdo P-7 do Comandanteadatd?:

f) enriguecimento do portal de Liderangca da MB comémas internacionais e
hiperlink com a pagina da ENA Orientacdo P-7 do Comandante da Marinha prevé o

aprimoramento do portal. A OM por ele responsavel BEnsM, que o implementou no

1 O CFN adotou, em 2005, o Programa de Leitura $%iofial, com os propdsitos de desenvolver a edacaca
profissional-naval e contribuir para o desenvolvitweda criatividade, do conhecimento da Historiditsfi e
da capacidade de lideran¢a dos Oficiais e Prac&Fdlb A lista de livros e manuais, nacionais eagtlis na
lingua inglesa, é organizada para cada posto @uacédo. E sugerida a leitura de um ou mais livr@sjuais
e normas por ano. ApdOs a leitura, o militar elabana resumo dos principais ensinamentos colhidos, no
ambito de cada posto, e o envia ao Centro de EsttiddCFN. Atualmente, com relacdo aos Aspirantes da
Escola Naval, somente os fuzileiros navais paditiglo mencionado programa (BRASIL, 2010a, p. 1).

%2 Apresentada no capitulo 2 do presente estudo.
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segundo semestre de 2009. Seu formato inicial anbastante restrito, ndo permitindo a
interatividade entre instrutores e alunos. Seriéimqnte estimular sua consulta, também, por
militares em missdes a servico no exterior — Adibbigares, por exemplo, principalmente
agueles gque se encontram em paises com recent&gag@ms de combate, a fim de que fosse
viabilizada a incluséo, por eles, de matérias sliteeanca de outras culturas, e.g., estudos de
casos, modelos curriculares adotados em escoldataresl estrangeiras e ensinamentos
adquiridos em operacdes de paz ou situacbes déiteoammado. A interatividade entre
visitantes do portal, que em futuro proximo sendniteda, constituir-se-a em valioso recurso
instrucional para os discentes, que poderdo diglayaling com os responsaveis pelas
matérias divulgadas. O portal poderia, também,possn hiperlink para a pagina da EN, a
qual desenvolveu, em 2008, em sua paginantranet um campo destinado a apresentar
assuntos ligados a lideranca: palestras, trabalbadémicos, filmetes, artigos de revistas,
estudos de casos, normas regulamentares e divargos topicos que propiciam, ao leitor,
relevantes informacdes sobre o tema. Na verdawdeada Instituicdo de ensino tem sido um
polo difusor do ensino de Lideranca na MB, porrimi&dio de um projeto criado no seu
Centro de Ciéncias Sociais h& cerca de sete anegrqcura alinhar a atuacao de Oficiais e
Docentes que la servem, como lideres educadores, objetivos institucionais,
apresentados no EMA-137 e nas ORCOM, e também memaoatualizacéo tedrica sobre o
tema, compativel com o curriculo de Lideranca rnriaig aos Aspirantes;

g) maior incentivo a participacao de Aspirantes emnée®e académicos, sociais e
desportivos, no Brasil e no exterioE importante destacar que muito ja se faz. Ha
competicOes esportivas entre as Escolas Militar@silbiras (EN, AMAN e AFA), entre a EN
e determinadas universidades civis (Mackenzie, @e Baulo, e Pontificia Universidade
Catdlica, do Rio de Janeiro), h& congressos acadéreivarios outros eventos que permitem

a interacdo social, a troca de experiéncias e deecimentos e a expansao das saudaveis
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amizades. S&o, portanto, oportunidades excepci@aa#s fomentar a integracdo humana, a
cooperacdo e a competicdo sadia, tdo essenciaideranica. E proposto, portanto, o
incremento quantitativo desses eventos, no Brasilno exteriot’. Sugere-se, também,
aumentar a participacdo de Aspirantes em progral@astercambio com Escolas Militares
estrangeiras. A interacdo entre os jovens brasdlairestrangeiros certamente aprofundara os
lacos de amizade que unem o Brasil aos Paises snuig@ vez que tais jovens, no futuro,
muito provavelmente exercerdo cargos importantesuan Instituicdes. E oportuno lembrar
que, atualmente, o Grémio de Relacdes Internacdi@iRl) da EN patrocina, duas a trés
vezes no ano, encontros e pequenos simposiosppanaais sao convidados alunos de outras
Escolas Militares e de universidades cariocastéraigdo social e académica que ocorre entre
os alunos permite uma salutar troca de experiéeat@shecimentos nas areas politica, social,
econdmica e militar, tAo desejavel entre os prasaftguros condutores do Brasil, civis e
militares. O incremento da motivacdo, o aprimoramedo legado de conhecimentos e a
geracdo de ricas e prosperas amizades, decorreesess eventos, sdo fatores altamente
positivos a liderangca. Portanto, o estimulo a &sontros, & semelhanca dos eventos
patrocinados pelo GRI, traduz-se em ganho inquestal a formacao do futuro Oficial,

h) criacdo de um Centro de Jogos de Lideran8amelhantemente ao Centro de
Jogos de Guerra, existente na Escola de Guerral N&a&dN), que conta com um sistema
computacional destinado a simulacdo de ac6es nawaesonavais nos mais variados teatros
de operacdes para propositos didaticos e analitic@s-se-ia, na EN, um Centro de Jogos de
Lideranca, a ser desenvolvido, no que diz respatprograma de simulacao, pelo Centro de
Andlises de Sistemas Navais (CASNAYV). Os jogosraoacomo um valioso acessorio de
ensino destinado a gerar um contexto sociolégicacat®litos de interesses, ficticio ou

recriado a partir de algum caso histérico, no quelAspirantes atuariam como agentes

%3 Considerando que a grade curricular praticameiepermite o acréscimo de mais atividades, o autpde
que sejam substituidas algumas aulas de Treinankésitto-Militar ou treinamentos de equipes espagiv
realizados as sextas-feiras pelos mencionadosasyentando forem previstas suas ocorréncias nal.Bras
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decisoérios, nos trés niveis, quais sejam, tatiqueraxional e estratégico. As pressdes
psicolégicas, as limitacdes conjunturais e os desafiundos do relacionamento interpessoal
promoveriam um cenario estimulante a criatividgakrmitindo a aplicacdo dos conceitos
tedricos aprendidos em sala de aula sobre lideraimgda, lideranca organizacional e
lideranca estratégica. Poderiam ser convidadosifoueiversitarios — estudantes de Direito,
Relacbes Internacionais, Economia, Sociologia, €#Rolitica, Antropologia e Marketing —
e, também, Cadetes do Exército Brasileiro (EB) eFdeca Aérea Brasileira (FAB), que
atuariam em conjunto com os Aspirantes, contribuipara uma ainda maior integracdo entre
os decisores militares e civis do futuro;

i) ativacdo do Programa de Mentoria (ProMentor) de ikeptes Ora sugerido
pelo autor, o ProMentor constitui-se de uma addaptagestinada aos Aspirantes do ultimo
ano escolar, do Programa de Orientacdo e Acompanitara Carreira dos Oficiais do Corpo
de Fuzileiros Navais (PROA-CFN), cujo resumo és@ntado no APENDICE A. Trata-se
de um programa implementado em 2008, no CFdkestinado a orientar profissionalmente os
Oficiais fuzileiros navais, desde o inicio de scaseiras até o quarto ano de CT, por meio de
contatos periddicos estabelecidos com um grupo riEntadores selecionados, sob a
supervisdo do Comando do Pessoal de Fuzileirosidl@@ResFNY, disseminadores da linha
de pensamento do CFN, seguindo as tendéncias denoderna gestéo de recursos humanos
(BRASIL, 2008a). Os seguintes topicos seriam olzsks:

- considerando que a turma de Aspirantes do qdo em média, constitui-se

de cerca de 120 do Corpo da Armada, 30 Fuzileiensals e 30 Intendentes, estabelecer-se-ia

** O autor entrevistou 0 CMG (FN) Ricardo Vagner (fastde S4, atualmente exercendo o cargo de Clefe d
Gabinete do Comandante-Geral do Corpo de FuzilelMasais. O CMG (FN) Castilho foi um dos
responsaveis pela implantacdo do PROA-CFN em 2008statou, apds a recente implantacéo do programa,
que os resultados foram positivos, e os objetim@sais conquistados. O questionario apresentadcMG
(FN) Castilho encontra-se respondido no APENDICE L.

® E o Orgdo responsavel pela administracdo dos sesunumanos do CFN. Entre suas tarefas estdo a
mensuracao continua do nivel de satisfacao profiabtdos militares do CFN e a disseminagéo de @agées
relativas a carreira.
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um grupo formado de 24 Oficiais CA, seis FN e #dispreferencialmente no posto de €T
formados pela EN, para compor a equipe de menexesnos. Assim, para cada mentor
externo seriam destinados cinco Aspirantes do alanmo escolar;

- esses Oficiais, obrigatoriamente, seriam selecios pela Diretoria do Pessoal
Militar da Marinha (os do CA e os do CIM) e pelogSPN (os do CFN), entre aqueles que
servem no Rio de Janeiro, e que se destacam, cthiomaealiacdo, em suas turmas

- 0 trabalho do mentor externo seria exercido peionale contatos pessoais e a
distancia, no periodo de fevereiro a outubro;

- considerando a importancia de acompanhar, pessotd, as atividades nas
quais esteja envolvido o Aspirante, estimular-se-raaior envolvimento possivel do mentor
externo, preferencialmenie loco®®,

- ele manteria 0 ComCia do Aspirante informado @elas estratégias utilizadas,
do comportamento e do desempenho de seu orientpadm,que medidas preventivas ou
corretivas, se necessarias, pudessem ser tomaaasstézamente;

- 0 coordenador do ProMentor seria o Imediato dgp@ae Aspirantes, o qual
manteria 0 Comandante do Corpo de Aspirantes pemi@mente informado a respeito do

andamento das atividades do programa, bem comeslobados parciais obtidos;

*% Nesse posto, o Oficial ja possui pelo menos camms de experiéncia ap6s a formacéo na EN, teni,
maturidade e a necessaria bagagem de conhecimeqtasidos para orientar os Aspirantes.

®" Considerando eventuais indisponibilidades dosi@iselecionados, é conveniente a alocacdo desanva
para cada titular. Tal substituicdo temporaria stmecorreria quando fosse absolutamente impossivel
exercicio das tarefas pelo titular. Nessa situagaeserva atuaria de forma semelhante, e maruditalar
informado de tudo o que ocorreu quando de sua eiasén

%8 Contudo, uma vez que sdo inimeros os afazeredicial@rientador em sua OM de origem, seriam [m@s
acompanhamentos & distadncia, com o emprego dériefatcomunicacdo eletrnica, utilizacdo de canal
telefénico, dentre outras maneiras que viabilizasaeorientagdo a distancia. Os mentores extereospre
gue possivel, compareceriam a eventos previameggedados, como: embarques em curtos periodos nos
grupos-tarefa compostos pelos Avin, como viagensfieais de semana ou saidas-tipo, frequentemente
programadas em dias de semana,; curtas viagenswos déstritais ou da Esquadra, para os AspiratiteGA
ou do CIM, bem como em veleiros oceanicos da ERratgios no campo, para os Aspirantes do CFN;agsit
e estagios em OM de Intendentes da Marinha, pafsmisantes do CIM; simpésios diversos, tais comao
GRI, ou outros, de natureza académica; e evenpuste®s e sociais, bem como cerimdnias civis éands.

9 O ProMentor deveria ser aprovado pelo ComandamtENl As observacdes e sugestdes do mentor externo
seriam remetidas por meio de Oficio originado na @iMreferido Oficial, enderecado a Escola Naval Na
poderia haver qualquer conflito com os procedimeattotados na mencionada Escola.
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j) programacdo de palestras sobre operacfes de paituac8es de conflito
armada Tal sugestao consiste em promover palestrasg@arpo de Aspirantes sobre tais
temas, a serem proferidas por militares que vieeani experiéncias reais. Os palestrantes
poderiam ser militares estrangeiros que estejaanvéce no Brasil, e militares brasileiros, das
trés Forcas Armadas, da ativa ou da reserva, quiearte participado de tais eventos
(operacBes no Haiti, por exemplo). Ao contexto,gp@in ser acrescentadas apresentacdes de
militares que serviram em Organizacdes Militaregaageiras (operativas, logisticas, de
ensino ou voltadas a outras atividades). Essesseggpes certamente teriam enorme cabedal
de conhecimentos e experiéncias a transmitir a@ngpAspirantes;

k) estimulo, na graduacgéo, ao inicio da formacéo dospenento estratégicdlos
bancos escolares da EN encontram-se futuros Gfigige liderardo a MB do porvir. O jovem
que ora se encontra no patamar inicial de uma grpmédmide hierarquica sera um elemento
decisor no futuro. E, portanto, mister conheceroenreender, logo que ingressa na
Instituicdo, a missdo e a visdo da MB. Assim, mekdotendera seu papel na estrutura
organizacional, 0s objetivos organizacionais e gaugqués. Ao ser estimulado a enxergar a
organizacdo de forma amplalhando e pensando além dos horizontegausa pela qual a
alta administracdo se empenha passa a ser a ssa ®4ais motivado, mais engajado e
melhor liderado, este profissional ndo serd maisnanmultiddo. Sera uralo da corrente
Serd um dos protagonistas do processo. Dai a iémuist de se pensar estrategicamente
desde cedo. Introjetar este conceito na EN repi@sagir na origem, quando se inicia a
moldagem do perfil de lideranca militar do futurdical. Os seguintes aspectos merecem
destaque:

- 0 jovem que cursa a EN é um privilegiado. Esaoltima nobre carreira e, pela
EN, ingressa na Instituicdo peloortald6 de honra la encontrara condicdes materiais

excepcionais, padrdes éticos e morais sublimes,trédese Instrutores extremamente
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gabaritados e uma Oficialidade inteiramente dewtadgrestar proficua orientacdo para a
consecucao do seu sucesso na carreira naval. o possui 0 necessario para perseverar
e prosperar, visando a descoberta de sua realdddatprofissional, a maturagcdo humana e
ao desenvolvimento do raciocinio e do comportameNa jornada de crescimento e
amadurecimento, assimilard& um cabedal de ricos emomientos de bases cientifica e
humanistica, e firmara ferrenho compromisso comatsres e ideais da Instituicdo. Formar-
se-80 as condi¢cbes para o desenvolvimento de ursturaoproativa, critica, reflexiva,
instigante, e de uma visdo holistica e prospectjua, se configuram como requisitos para o
inicio da formacdo do pensamento estratégico. falugdo psicolégica e comportamental
sera valiosa para a adequada estruturacédo do sged@dderanca;

- contribuiriam para o inicio da formacdo do penmatm estratégico 0s
ensinamentos advindos da discipliNacdes de Geopoliticaora sugerida pelo autor, que
abarcaria as seguintes unidades de ensino: coreepgopoliticas classicas e
contemporaneas; a nova ordem mundial; o entormatégico do Brasil; perspectivas da
politica internacional; e fundamentos de lideraastiatégic¥. Estimular-se-ia o interesse,
desde o curso de graduacao, pelo estudo da ingeotifioo-estratégica do Brasil no cenario
internacional e das ameacas e oportunidades deteffeO jovem Aspirante, ainda na fase

inicial de um longo processo de formacao, € deteatoinegavel capacidade intelectual e,

% Ensinamentos embrionarios de lideranca estrat@gidariam ser ministrados desde a graduacdo. Ndatag
absolutamente, de mudar o foco que privilegia, parAspirantes, o ensino da lideranca direta. Elagée o
jovem Oficial praticara, nos primeiros postos daeaiea. Portanto, que a ela sejam dedicados méisces no
processo ensino-aprendizagem é perfeitamente cemgix@l. O que se prop&e é alocar alguma cargaidora
a abordagem cientifica da lideranca estratégigaeffisto no EMA-137 que, ao final do curso de geadio, o
futuro Oficial tenha capacidade de autoliderangke diderar individuos e pequenos grupos, bem coeva d
estar iniciado na capacidade de liderar organiza¢gBemente ao final do Curso de Politica e Estiatég
Maritimas € que o Oficial, ja no posto de CMG, dpessuir conhecimentos plenamente desenvolvidos de
lideranga estratégica e capacidade de liderar geaahanizagdes (BRASIL, 2004b, p. 3-3). A sugest@o
apresentada ndo contraria o estabelecido no EMAdB3has o complementa, uma vez que ndo se esera q
0 Aspirante assimile todo um legado de liderangeigica (que nao abarca somente teoria, masgtamb
pratica e experiéncia), e sim que comece a trdesde a graduacdo, com este fundamental assunto. Em
decorréncia, o autor propde, também, a revisdoMia-E37, relativamente a este tépico.

1 A disciplina Nocdes de Geopoliticaeria ministrada no quarto ano escolar. Considerajue a grade
curricular € bastante extensa, sugere-se vincufaraainclusdo a retirada de outra, de menor retévara
formacdo do futuro Oficial. Se for inviavel sua e@lo, sugere-se a inclusdo de suas unidades de em@sin
disciplinaRelac6es Politicas do Mundo Contemporgrara constante do curriculo do quarto ano escolar.
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como militar, necessita ser iniciado no entendimettd jogo do poder onde preponderam
capacidades, influéncias, artimanhas e intereEs¢gvisdq cujo setor angular se abre com a
maturidade e com o conhecimento, € essencial paadequado preparo profissional do
defensor da Patfia Os ensinamentos adquiridos poderiam ser praticaddCentro de Jogos
de Lideranca (sugerido pelo autor). Como alteraatoaso seja impossivel a insercao da
mencionada disciplina no curriculo escolar, podes#a incluida no ciclo pos-escolar,
especificamente no Navio-Escola Brsil

l) criacdo de um Centro de Pesquisas de Lideranca I({€@P O principal
propodsito da criacdo do CePLid seria estabelecer estrutura de referéncia para coordenar
todos os assuntos ligados a lideranca na Instdueginforme abaixo explicado:

- 0 CePLid seria diretamente subordinado a DEnsM, e desempenha as
atribuicdes de Orgdo Central do Sistema de EnsmeaNSEN), nos termos da legislacéo
pertinente. Mantida a parte doutrinaria acercaeaoat lideranca, determinada pelo Estado-
Maior da Armada (EMA), o CePLid seria responsawel pdministrar o Portal de Lideranca
da MB; reunir todo o acervo de pesquisas de lideraya MB; propagar, na Instituicdo, uma
profunda e viva cultura de lideranca, e estimulanteresse pelo estudo aprofundado do tema;
inter-relacionar com outras Instituicdes, militagesivis, nacionais e estrangeiras, que tratem
o tema lideranca de forma cientifica, objeto, pdes,investigagdo constante e evolutiva; e

supervisionar o ensino de Lideranca nas OrganizaddoeSEN, de maneira a garantir o

®2 Seria desejavel que, nos cursos de carreira quedessem a graduacgdo, fosse a discipNpades de
Geopolitica(no curso de graduacgdo teriam sido ministradaéewmbasicas) também incluida nos respectivos
curriculos (com ensinamentos cada vez mais apraflog), para que o Oficial pudesse assimilar o Gdote
de forma evolutiva, adequada com a capacitacaceriglgupara cada fase da carreira e com a matutigéo
pensamento estratégico correspondente ao seu pssim, o Capitdo-de-Mar-e-Guerra, ao iniciar oSoule
Politica e Estratégia Maritimas (C-PEM), ja tenaaurica bagagem de conhecimentos de politica atégia,

a qual receberia, durante 0 mencionado curso,tmeete enriquecimento e a necessaria lapidacéo.

83 Até 2009, havia um médulo de Lideranca (LID-2)ieado no curriculo pés-escolar, no Navio-Escolasira
Era trabalhado em 25 horas, assim distribuidagufauMilitar-Naval (8 horas); Lideranca Militar foras);
Lideranca e Relacbes Humanas (7 horas); e Lideraasadiversas fases da carreira (3 horas). No ano d
2010, tal disciplina foi suprimida (BRASIL, 2009a,1-2).
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adequado enfoque do processo de ensino ao publicoasatualidade dos conhecimentos e a
realimentacdo necessaria aos devidos ajustes;

- ha, nos paises mais desenvolvidos, varios ceda® Lideranca. No segmento
militar, no ambito das forcas armadas e dos Deparitos de Defesa, ha diversos institutos e
centros de exceléncia que coordenam pesquisasidossio tema. Podem ser mencionados
alguns exemplos: na Marinha norte-americangtazkdale Center for Ethical LeadersHip
subordinado &J. S. Naval Academy, subordinado ad.S. Naval War College College of
Operational and Strategic Leadersfipno Exército norte-americano, ©enter for Army
Leadershif®, e, vinculado atJ.S. Army War College Center for Strategic Leaderstiipna
Austrdlia, o Centre for Defence Leadership and Etffrsio Reino Unido, &oyal Naval
Leadership Acaderfi}; e, no Canadéa, @anadian Forces Leadership Instit(fteNo segmento
civil, renomadas universidades estrangeiras oferen&rsos de Lideranca no nivel de pos-
graduacab:

- considerando que nado h4, nas Instituicbes da@ssiperior do Pais, um curso
no nivel de pés-graduacdo especifico de LideramgagPLid poderia oferecer ao publico
militar das trés Forcas Armadas, e, também, ads aneressados, como, por exemplo,

funcionarios e executivos dos niveis gerencial gaEgico de variadas organizacdes

% Disponivel em: < http://www.usna.edu/ethics>. Amesm: 10 ago. 2010.

% Disponivel em: < http://www.usnwc.edu/Depeents---Colleges/College-of-Operational-and- igat-
Leadership.aspx>. Acesso em: 10 ago. 2010.

% Disponivel em: < http://usacac.army.mil/cac2/caléix.asp>. Acesso em: 10 ago. 2010.

®" Disponivel em: < http://www.csl.army.mil>. Acessm: 10 ago. 2010.

% Disponivel em: < http://www.defence.gov.au/jetvetizes/cdle/cdle.html>. Acesso em: 12 ago. 2010.

% Disponivel em: < https://www.royalnavy.mod.uk/updBpdf/jan.pdf >. Acesso em: 12 ago. 2010.

O Disponivel em: < http://www.cda-acd.forces.gc.fiallic/index-eng.asp>. Acesso em: 12 ago. 2010.

" Podem ser citados alguns exemplos, nos E.U.AHaraard University no Center for Public Leadership
(disponivel em: <http://content.ksg.harvard.edalégahip>. Acesso em: 12 ago. 2010); @apella
University, o cursdMaster of Science in Leadershifisponivel em: <http://www.capella.edu/schools_
programs/business_technology/masters/leadershizaspcesso em: 12 ago. 2010); e na Georgetown
University, o cursoExecutive Master's in Leadershifaisponivel em: < http://msh.georgetown.edu/emi>.
Acesso em: 12 ago. 2010). Esses cursos sao remizad cerca de 13 a 15 meses, e 0 custo é variavel,
dependendo da universidade e do programa oferéDidimCapella Universitycusta 570 délares americanos
por crédito (o curso completo totaliza 48 créditesp daGeorgetown University$3.000 délares americanos
(incluindo material didatico, refeicBes e acomoaacdas viagens de estudo realizadas em trés opladies,
duas nos E.U.A e uma em outro pais).
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governamentais (federais, estaduais e municipa@ivadas, um curso de Lideranca para
Gestores que atendesse aos requisitos estipulattod/mistério da Educacdao (MEC), com
uma carga horaria de cerca de 360 horas, dividisasuma parte presencial e outra a
distancia. Tal curso, uma vez reconhecido pelo Mg&antiria, ao aluno, uma titulacéo
relacionada & Liderana

- capacitacao para conducao de aulas inegavelraéviie possui, visto que ha, na
instrutoria de Lideranca, Oficiais da ativa e daerea extremamente gabaritados e com
reconhecida experiéncia profissional;

- 0 curso poderia ser ministrado na EN (ou mesmdC N, onde ja existe,
conforme anteriormente mencionado, um curso exped# qualificacdo de Oficiais
instrutores de Lideranca), valendo-se dos modemasrsos instrucionais e do excepcional
quadro de Mestres e Instrutores de Lideranca Etente&’. Ele contribuiria para elevar o ja
reconhecido padrdo de exceléncia de ensino dad&ferstituicdo. Assim, certamente mais

um excelente servigo poderia a MB prestar a sodeda

2 A fase presencial contemplaria, além da partédeéestudos de casos, simulacdes de situacbeeptro@e
Jogos e exercicios no campo, similares aos pratscaelos fuzileiros navais, com os propositos tienatar a
lideranga, desenvolver o espirito de equipe e dstraoma importancia da unido para a conquista bpetieos
almejados pelo grupo ou pela organizacéo.

" Os militares da MB indicados para o curso serigmekes previamente intencionados a servir em OM de
ensino, em especial os que atuariam realmeniialreade frenteda formag&o de Oficiais e Pracas. Quanto aos
civis, foi comentado, no capitulo 4 do presentéditao, um artigo publicado pela revista norte-acaera
Fortung no qual foi elogiada a capacidade de gerenciamente decisdo demonstrada por ex-militares, ora
contratados por renomadas empresas civis, em akpediocante a lideranca: suas competentes atua&iie
proporcionadoexpressiva melhoria no padrao de desempenho daqoegnizacdes, o que justifica a
exceléncia da lideranca militar na formacdo, pounire diversos ensinamentos que potencializam o
desempenho do profissional, seja no ambiente miitano mercado civil. Portanto, tal tema podergpdetar
o0 interesse de empresarios em matricular, no cfusoionarios atuantes no processo decisério daesap



12 CONSIDERACOES FINAIS

Lideranca é um tema que, talvez, nunca tenha &mestudado e valorizado pelo
homem como nos ultimos tempos. Atualmente, € cermitb um fendmeno situacional,
dependentadas caracteristicas ambientais e culturais, daioglamento interpessoal e da
capacidade do lider de conquistar e atender asssidades de seus seguidores. Passou,
inclusive, a ser tratado de forma multidisciplinabrangendo ensinamentos da Histoéria, da
Sociologia, da Filosofia, da Antropologia, da Pkiga e da Educacdo. Com o passar do
tempo, a antiga ideia de que o desempenho do dielgendia fortemente de tracos inatos
perdeu forca, uma vez que se percebeu que a lgeéaprendida, desenvolvida e maturada.

Na EN, a mais antiga Instituicdo de ensino supelioBrasil, a Lideranca integra
o curriculo académico, e visa a exceléncia do poepeofissional do futuro Oficial da MB.
Condicoes favoraveis, como o0 excepcional ensinalémwao, sublimes padrdes éticos e
morais, instalacdes fisicas modernizadas, recunstrsicionais de Ultima geracdo, um corpo
docente reconhecidamente gabaritado e Oficiais strubores devotados fornecem, ao
Aspirante, os instrumentos requeridos para sewpdesenvolvimento profissional. Na vida
militar, portanto, ele buscaré a prosperidade,dificacdo de valores e na construgdo de sua
identidade.

Anualmente se formam, na EN, cerca de duas centlenjasens, preparados para
vencer os desafios que enfrentardo durante a reamenval. Sdo oriundos da geracao Y,
imediatista, focada em resultados e preocupadagetsolo, com a qualidade de vida. Ela
possui caracteristicas preocupantes, visto seragiangelo consumismo, pelo materialismo e
pelo individualismo, tracos antitéticos aos pregada vida militar, que privilegia a honra, o
carater, a dignidade e o espirito de equipe. Eignonme desafio: receber esse jovem na EN,

ensinar-lhe os valores que compdem o carater nermhao bem ilustrados na Rosa das
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Virtudes, e prepara-lo com a melhor formacdo aca€ntom os melhores padrdes de
higidez fisica e, sobretudo, com a mais perfeitemnégédo ética e moral. Em outras palavras,
iniciar a formacgé&o de um lider militar, aquele goaduzira a Marinha do século XXI.

Desde 2007, as ORCOM revelam uma explicita pre@égdo Comandante da
Marinha com a crise de valores éticos e moraisgperpassa a sociedade contemporanea, a
qual, aliada a adversa conjuntura orcamentariadsofrela MB nos ultimos tempos, vém
afetando diretamente a capacidade operacional dgaF® o0 moral de seu pessoal, com
reflexos negativos a lideranca, o que acarretama®mo, a perda de militares para outros
segmentos, desejosos de obter melhores perspediévasda. Assim, urge identificar as
ameacas a lideranca e vislumbrar os caminhos p&engar as vicissitudes.

Indubitavelmente, a melhor estratégia para o sacésaquela que prioriza a
Educacdo. As normas e instrucdes internas da ldwendam especial atencédo ao continuo
e progressivo processo de qualificacdo do pesBaah 2010, as Orientacbes P-6 e P-7 do
Comandante da Marinha prevéem o aprimoramento ¢emcitacdo de docentes, o0
aperfeicoamento do Portal de Lideranca, a realiza@gidsimposios, e a atribuicdo de maior
peso ao assunto Lideranca em todos os cursos meraak propria END, em mais de uma
diretriz, procura valorizar a carreira militar derha compativel com seu papel na sociedade
brasileira, e, para tanto, enfatiza a importancigdsino na qualificagdo de seu pessoal. Ao
enfatizar que o combatente deve ser treinado pgmyalar o combate de maneira a atenuar
formas rigidas e tradicionais de comando e contoam mais flexibilidade, adaptabilidade e
iniciativa, a END realca a essencialidade da lidggiano processo.

Portanto, o aperfeicoamento do ensino de Lideragaonstitui em valiosa
estratégia para superar toda e qualquer crise ldeesa Assim, na EN, berco dos futuros

Oficiais combatentes da MB, onde se introjetam obres e tradicionais valores da
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Instituicdo, tdo bem ilustrados na Rosa das Vigudefundamental que o ensino de tal area
do conhecimento seja focado e aprimorado.

Com tal enfoque, apds a apresentacdo dos presssifesticos que embasam o
estudo em tela, foram comentadas a doutrina deaida adotada na MB e outras abordagens
do mundo hodierno, que pressupdem ser a lideraagsférmacional o melhor modelo a ser
adotado. Foi estudada a lideranca militar e suascégidades, destacando-se, no juramento
voluntariamente proferido por quem escolhe a mabsdas armas, a sua mais relevante
caracteristica, qual seja, o sacrificio a que @amise submete de, na defesa da Patria, expor
sua proépria vida.

Apoés, foram examinados o0s aspectos psicolégicosppodamentais e
sociologicos envolvidos no processo, bem como eragfio entre diferentes geracdes de
pessoas, de caracteristicas bem distintas, o querda a responsabilidade e a necessidade
de, adequadamente, preparar o futuro Oficial pdaa tom superiores e liderar subordinados
gue nasceram em épocas defasadas. Foi analisaglsddocno qual se desenvolve aquele
processo de ensino, em suas vertentes tedricatieaprd também o importante papel dos
Oficiais, Mestres e Instrutores que atuam na foémaip jovem, em especial os Oficiais do
setor ComCA, lideres educadores e mentores, com qgeAspirantes tém um contato mais
préximo, e que, em decorréncia, constituem-se emadeiros exemplos, ou modelos, nos
quais os Aspirantes vao buscar uma profunda ideasntéo.

Na sequéncia do estudo do tema, foram efetuadsguigas bibliografica e
descritiva, com consultas a diversas normas e obohse o0 assunto e elaboragcdo de
guestionarios e entrevistas com atores envolvidogracesso, entre 0s quais Aspirantes dos
quatro anos escolares, Guardas-Marinha, Ofici@émeformados, Instrutores de Lideranca
da EN, atuais Comandante e Imediato do Corpo deakdps e Oficiais do setor, bem como

um ex e o atual Comandante da EN. A partir da se@bs dados e da interpretagdo dos
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resultados parciais, e, também, considerando sueri€rcia adquirida no exercicio do cargo
de Comandante do Corpo de Aspirantes, de seteneb2®@B a fevereiro de 2010, o autor
apresentou sugestfes para o aprimoramento do e¥esibimeranca na EN, com o propdsito
de melhor preparar o futuro Oficial da MB para esafios do século XXI. Em geral, chegou-
se a conclusdo de que tal ensino, em sua verthted, € muito bem conduzido. O mesmo
nao se verifica na parte pratica, que pode sefapeada.

Assim, algumas medidas poderiam ser aplicadasndasao aprimoramento
daquele processo: 0 aumento do tempo de contatodio Aspirante com os Oficiais do
setor ComCA, em especial com o ComCia, 0 que poderarretar a necessidade de um
estudo da tabela de lotacdo da EN visando ao aantgrantitativo daqueles Oficiais; a
criacdo de um programa de qualificacdo para oddiidesignados para assumir cargos no
setor ComCA e para os intencionados aos cargosodeaante e Imediato de Avin; o
incremento da valorizacdo das funcdes exercidars peilitares da EN, o que potencializaria
o fator motivacional; a otimizacdo do emprego ddnAma formacédo do futuro Oficial,
incluindo o aumento quantitativo desses naviom@Eéementacdo de simpdsios semestrais de
Lideranca na EN, bem como a adogédo de um Programaeitlira Profissional extensivo a
todos os Aspirantes, nos moldes daquele j& em vigd@FN; o enriquecimento do portal de
Lideranca da MB com matérias internacionaiiperlink com a pagina da EN; o incentivo a
mais intensa participacdo de Aspirantes em evemtadémicos, sociais e desportivos, no
Brasil e no exterior; a criagdo de um Centro deoSale Lideranca na EN, a semelhanca do
Centro de Jogos de Guerra existente na EGN, o quaitpia ao Aspirante exercitar 0s
conceitos de lideranca aprendidos nos bancos essplaativacao do Programa de Mentoria
de Aspirantes, o que proporcionaria, por interméldidrabalho de Oficiais gabaritados, um
melhor acompanhamento e uma orientacdo ainda ntaisap Aspirante do dltimo ano

escolar; a programacao de palestras sobre expesémividas em operacdes de paz e
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situacbes de conflito armado, o que possibilitads jovens o aprendizado de lideranca
empregada em combate; o estimulo para o iniciomaaicdo, na graduacdo, do pensamento
estratégico, com um pequeno ajuste curricular;cgiagdo de um Centro de Pesquisas de
Lideranca, que seria uma estrutura de referéndmeso tema, que poderia, também,
coordenar um curso de pos-graduacao de Lideramga3mstores, a ser oferecido a militares
e civis. As onze primeiras sugestdes teriam efalietos sobre os Aspirantes, enquanto a
altima abrangeria um publico mais extenso, que madecluir militares de outras Forcas
Armadas brasileiras e, também, civis interessadosjo, por exemplo, funcionarios e
executivos dos niveis gerencial e estratégico deadas organizacdes governamentais
(federais, estaduais e municipais) e privadas.

Por fim, & mister enfatizar que tais abordagenspgstas ndo esgotam o assunto
em questdo, que é rico, complexo e dinamico. OilBras Pais que no atual século deseja
prosperar e assumir postura ainda mais relevantomeerto das Nacdes, necessita de uma
area de defesa forte, pronta, preparada. Nada m@snendavel, portanto, que a lideranca
seja cultivada, desenvolvida, maturada, potencidéiz E esta € a melhor estratégia para
combater a ja abordada crise de valores por qusa@asociedade brasileira: com uma sélida
formacao, o Oficial combatente do século XXI texd, seu preparo e no decorrente potencial
de lideranca, a arma mais eficaz para vencer toglaaljuer crise. Desde ja, afinal, como
muito bem realca a publicagdo doutrinaria de Lidgaada MB, é na paz que se constroi a
lideranca para a guerra.

O guerreiro que prospera nos tempos hodiernos éleaque busca a vitéria,
inicialmente, no campo intelectual. Seu arquétipotempla um modelo construido desde a
tenra idade, alicercado em integra formacdo moratica formacido académica. E,

evolutivamente, desenvolvida sua visdo sistémiolstita e prospectiva, que o capacita a
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pensar estrategicamente. Como lider militar, su@é®sapoderdo atingir largo e profundo
espectro, nos campos social, econémico, diplomtimi@ico e estratégico.

Destarte, estara preparado para aproveitar opdedes e dissuadir ameacas. No
entanto, se necessario fdesembainhar sua espadencontrar-se-a igualmente preparado e
pronto, disposto a lutar e vencer, conforme orgadhtente bradou em seu juramento de
incorporacéao as fileiras militares, com o sacuifida propria vida.

Este é o perfil de lider combatente que a EscolaalNaom esmero, patriotismo e

profissionalismo, forma para defender a ordem mgrpsso do Pais.
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APENDICE A - Programa de Orientacdo e Acompanhamemt a Carreira

O PROA-CFN é um programa que se destina a meneundvel de satisfacéo
profissional e prover orientacdo suplementar agsidd¥ por meio de um sistema de grande
capilaridade, baseado na relacdo entre um corgofidais orientadores selecionados pelo
CPesFN e os Oficiais incorporados ao CFN a pagtolezembro de 2008 (BRASIL, 2008a, p.
1).

Tal programa permite conjugar interesses instinaige pessoais dos Oficiais em
orientacdo. Os Oficiais orientadores integram aasdprimeiras turmas de Capitdes-de-
Corveta, e sédo escolhidos entre aqueles que secdestlevando-se em conta as suas medias
de avaliacdes na carreira.

Cada Oficial selecionado sera responsavel por exer@apel de orientador da
carreira de um grupo de até cinco Oficiais no pdst&egundo-Tenente, recém-apresentados
do Navio-Escola Brasil, apoés a Viagem de Instrugii@ encerra o ciclo pds-escolar
(BRASIL, 2008a, p. 2).

Existe um programa de treinamento dos orientada@sposto por palestras e
documentacédo apropriada, que contém as devidaggass determinadas pelo CPesFN. Uma
carta do CPesFN, apresentando e explicando o PREM-€ entregue aos futuros Oficiais
ainda durante a Viagem de Instrucdo no Navio-EsBod&il. Estes serdo relacionados pelo
Departamento de Oficiais do CPesFN e serdo distidisualeatoriamente pelos orientadores,
com quem realizardo uma entrevista inicial no CReslb6 serem apresentados, apdés o
desembarque do Navio-Escola Brasil (BRASIL, 20@32).

O Departamento de Oficiais do CPesFN poderd comyogaando julgar
conveniente, os Oficiais orientadores para diss@minovas instru¢des ou corrigir

procedimentos.
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No ultimo trimestre, previamente ao treinamento Wogos orientadores, ocorre
uma reunido de avaliacdo para que sejam debatidasfer o caso, implementadas alteracdes
no programa. Esta reunido tem o propdsito de pibtmila troca de experiéncias entre eles,
bem como avaliar a disponibilidade dos orientadpaas 0 ano subsequente e, conforme o
caso, providenciar a sua substituicdo pelos reseNe@ssa ocasido, sera preparada a nova lista
de orientadores para a proxima turma de novos d¥jcque sera apresentada ao CPesFN
(BRASIL, 2008a, p. 2).

Por semestre, deverdo ser realizados, no mininis, admtatos entre o Oficial
orientador e o Oficial orientado.

E importante acrescentar que o programa contergoaém, um cédigo de ética,
que pauta o comportamento do Oficial orientadoo é€féicial orientado, prevendo, além da

correta forma de proceder, a confidencialidadeddal®s (BRASIL, 2008a, p. 3).



91

APENDICE B - Pesquisa com Aspirantes (1)

1 PROPOSITO

Investigar e analisar a opinido dos Aspirantescacdp ensino de Lideranca na

EN.

2 PUBLICO-ALVO DA PESQUISA

Sessenta Aspirantes dos quatro anos do ciclo estaEN.

3 QUESTIONARIO

Prezado Aspirante

O questionario a seguir apresentado visa a coketsullsidios destinados a uma

pesquisa ora em curso, sob a responsabilidade défizml-Aluno do Curso de Politica e

Estratégia Maritimas da Escola de Guerra NaWateferido trabalho tem, como propdésito,

sugerir medidas para o aprimoramento do ensinadégdnca na EN.

Sua colaboracdo sera, portanto, de grande valoatoGpor sua valiosa

participacéo.

1. V.Sa. considera o ensino de Lideranca na EN imptarta Gtil para um bom desempenho

futuro como Oficial de Marinha? Por qué?
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2. Quais os pontos fortes e os pontos fracos no emsEn@ferida disciplina? Considere a
parte tedrica, ministrada em sala de aula, e aicprapossibilitada por meio do

relacionamento interpessoal com superiores, sdgsr(diciais ou Instrutores.

3. Cite trés exemplos de lideranca positiva que V&eha vivenciado ou observado na EN.
Citar o fato, técnicas, estratégias, instrumentopregados e o posto ou funcédo do lider

em questéo, sem apresentar nomes.

4. Quais as suas sugestdes para o aprimoramento ckspoode ensino de Lideranca na EN?

4 RESULTADOS E INTERPRETACOES

Questdo 1: todos responderam que consideram ooedsirLideranca na EN
importante e util para um bom desempenho como &file Marinha, visto que interagirao,
em futuro proximo, com Pracas subordinadas, solweqaais exercerdo lideranca.
Interpretacdo: é grande a importancia do ensinbidilranca na Escola Naval, visto que os
ensinamentos aprendidos seréo Uteis para o desemgeriuncdes futuras.

Questdo 2: todos opinaram que O ensino, em sua pafdtica, € muito bem
ministrado, com Instrutores capacitados e um progreem dimensionado. Por outro lado, a
parte pratica, na opinido dos discentes, necessitarevisada, para que contemple mais
oportunidades para o exercicio da lideranca. Fgérsdo um incremento na quantidade de
palestras, para que os Oficiais pudessem apresawgaAspirantes informacdes e opinides
sobre suas carreiras. Foi, também, proposta umar ngaiantidade de estudos de caso.
Interpretacdo: nada a acrescentar quanto ao eesirsua vertente tedrica. Na parte prética, é

necessario vislumbrar oportunidades que permitars pratica de lideranca pelos Aspirantes.
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Questdo 3: os Aspirantes relataram varios exemgmslideranca positiva
praticada por Instrutores, Oficiais e até mesmoirAspes de turmas mais antigas. Foram
citadas diversas estratégias por eles empregamtas, & premiacdo de quem mais se destacou
em variados eventos; 0 permanente acompanhament@a@nselhamento prestados aos
discentes; o tratamento humano e cordial destirsaxo subordinados; e a orientacdo em
substituicdo a punicdes por pequenas falhas coasetioterpretacdo: os Aspirantes, em geral,
reconhecem o esfor¢o dos Instrutores e Oficiaigv@is do que prepara-los para a carreira
naval, na verdade educa-los para o enfrentamest@adizersidades, ndo somente no campo
profissional, mas nas situa¢des cotidianas da vida.

Questao 4: muito pouco foi dito em relacéo as aekscas. Nao foram sugeridas
medidas inovadoras. Repetindo o abordado na segumeido, muitos observaram que ha

necessidade de aprimorar a parte pratica. Intagiet a mesma da segunda questéo.

5 CONSIDERACOES

Todos avaliaram o ensino de Lideranca na EN conpoitante e Util para um
bom desempenho futuro como Oficial da MB. Considena como pontos fortes, a
exceléncia do padrao de ensino, relativamente @oiglos, ao preparo dos Instrutores e as
instalacdes fisicas e demais recursos materiaigdo® por aquela Instituicdo de ensino.
Como ponto fraco, foi realcado que ha poucas opuoiéles de praticar a lideranca
aprendida. Muitos enfatizaram, quando questionamidise a existéncia de exemplos de
lideranca positiva na EN, a correta postura dei@$ico setor ComCA, sempre presentes nas
diversas atividades e permanentemente prontosséapr@ientacdo, bem como o marcante
exemplo do Comandante da Escola Naval, semprempodxios Aspirantes, demonstrando

vibracéo, retiddo, motivacdo, entusiasmo com aerarrescolhida e valorizacdo de seus
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comandados. Na ultima pergunta do questionariogadg maioria observou que ha poucas
interacBes dos Aspirantes com Pracas. Houve, tapd@ititacdes de programacdo de mais
palestras sobre o tema — por exemplo, eventos nas @s Oficiais pudessem relatar
experiéncias vividas na carreira naval.

E oportuno comentar que, apesar das variadas taplies de maior contato
Aspirante-Praca, 0 que permitiria, ao primeiro, ccaxkercitar boa parcela de lideranca
aprendida nos bancos escolares, nem sempre a pes@ita e as muitas atividades
académicas permitem, na intensidade requeridateabcdo. Muito tem sido feito para que
tal proximidade se verifique, na pratica: como eglas, viagens nos Avisos de Instrucéo,
qguando o Aspirante interage com Pracas embarceolaisito superior-subordinado, quando o
Aspirante do quarto ano se encontra de efetivoiggena sala de estado, acompanhando o
Oficial de Servico; e interacbes que ocorrem emagess em outras OM e embarques em
navios. Contudo, a extensa grade curricular desaolaeduzido quantitativo de Pracas que
servem na Escola Naval e o tempo exiguo do Asgirpata atividades ndo académicas séo
fatores que impedem ou degradam uma interacdo m#ERsa. Isso, no entanto, n&o
surpreende. Fazendo-se um paralelo com o jovenersiti&io — por exemplo, um estudante
de Direito ou de Economia — € possivel constatat qo periodo de formagdo académica,
pouco espaco ha para a prética profissional. Estaera, basicamente, quando ele iniciar
suas atividades profissionais, apos a conclusdoraecao universitaria. Da mesma forma, o
futuro Oficial iniciara o exercicio da liderancant@ubordinados quando atingir os primeiros
postos da carreira. Na EN, tal exercicio ocorre,seim quase totalidade, entre os préprios
Aspirantes: os mais antigos liderando os mais nmadersob a supervisdo dos Oficiais, que,

por sua vez, devem estar sempre disponiveis eqzraracompanhar e orientar tal processo.
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APENDICE C - Pesquisa com Aspirantes (2)

1 PROPOSITO

Investigar e analisar a opinido dos Aspirantescacdp ensino de Lideranca na

EN.

2 PUBLICO-ALVO DA PESQUISA

Trinta Aspirantes atualmente cursando o quarto artanta cursando o terceiro

ano da EN.

3 QUESTIONARIO

Prezado Aspirante

O questionario a seguir apresentado visa a coketsullsidios destinados a uma
pesquisa ora em curso, sob a responsabilidade défizml-Aluno do Curso de Politica e
Estratégia Maritimas da Escola de Guerra NaWateferido trabalho tem, como propésito,
sugerir medidas para o aprimoramento do ensinadégdnca na EN.

Sua colaboracdo serd, portanto, de grande valoo M necessidade de
identificacdo. Apenas é solicitado o preenchimeal®&n das questdes propostas, do campo

intitulado “Aspirante do ..... ano”. Grato por stsdiosa participagao.
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1. Estudiosos de Lideranca avaliam que atualmeftené sociedade, uma latente crise de
valores, 0 que faz preponderar o consumismo e igidualismo nas relagdes interpessoais.
Os reflexos séo vastos, podendo atingir todos greeetos, inclusive o militar. VSa. acredita
que a referida crise de valores tem repercuss@es8g8uUS primeiros passos na carreira naval?
(expressiva repercussdao=10; meédia repercussao=h; hda repercussdo=0. Pontuacdes

intermediarias podem ser utilizadas).

()10 () ()8 ()r ()()s () () ()2 1 ()

2. Como VSa. mensura sua motivacao para a canaa?

()10 () ()8 ()r ()()s () () ()2 1 ()

3. Qual a pontuacao que VSa. atribuiria & imporgado ensino de Lideranca na EN?

()10 () ()8 ()r ()()s () () ()2 1 ()

4. VSa. julga que o ensino de Lideranca na ENigfatdrio na parte tedrica? (10=plenamente
satisfatorio; 5=medianamente satisfatorio; O=totmite insatisfatorio. Pontuacdes

intermediérias podem ser utilizadas).

()0 () ()8 () ¥ () () ()8 ()20) ()

5. VSa. julga que o ensino de Lideranca na ENigfatirio na parte pratica? (10=plenamente
satisfatorio; 5=medianamente satisfatorio; O=totmite insatisfatorio. Pontuacdes

intermediérias podem ser utilizadas).

()0 () ()8 () ¥ () ()@ ()8 ()20) ()
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6. Como VSa. avalia as suas oportunidades de exarogeranca na EN? (Somente para o

quarto ano).

()10 () ()8 ()r ()()s () () ()2 1 ()

7. Como VSa. avalia seu grau de competéncia atmdideranca? (Somente para o quarto

ano).

()0 () ()8 ()r ()C)s () () ()2 1 ()

8. Observac0es julgadas pertinentes (caso neagssamiinuar no verso):

4 RESULTADOS E INTERPRETACOES

Questéo 1: pontuacdo meédia (quarto ano) = 6,4Qupo@o media (terceiro ano)
= 6,97. Interpretacdo: ndo h& posicionamento clanén definido. Talvez pela pouca
experiéncia profissional, os Aspirantes ainda @& plenas condi¢bes de avaliar o impacto
da crise de valores na profissao militar.

Questéo 2: pontuacdo meédia (quarto ano) = 8,2tupoéo media (terceiro ano)
= 8,20. Interpretagcdo: a motivagéo para a carnaival pode ser classificada como muito boa.

Questéo 3: pontuacdo meédia (quarto ano) = 9,0@upo@o media (terceiro ano)
= 9,33. Interpretacdo: ambas as turmas consideransioo de Lideranga na EN como muito

importante para a carreira naval.
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Questao 4: pontuacdo média (quarto ano) = 8,3Qupo&o media (terceiro ano)
= 9,10. Interpretacédo: em geral, os Aspirantesidersan que o ensino de Lideranca, em sua
vertente tedrica, € bem satisfatorio.

Questao 5: pontuacdo média (quarto ano) = 4,8tupo&io meédia (terceiro ano)
= 5,67. Interpretacdo: ambas as turmas julgam geesmo de Lideranca, em sua vertente
pratica, carece de aprimoramento.

Questao 6: pontuacao média (questdo somente dieel@cao quarto ano) = 5,97.
Interpretacéo: a turma do quarto ano avalia suadwpdades de exercer a lideranca na EN
como medianamente satisfatorias. Em decorréncidesejavel que sejam acrescentados
eventos nos quais pudessem, aqueles Aspirantesci@nce de praticar lideranca.

Questao 7: pontuacdo média (questdo somente dieeldcao quarto ano) = 7,00.
Interpretacdo: bom resultado. No entanto, pode estudada a adocdo de estratégias
complementares as existentes, 0 que contribuiganentar o grau de competéncia ora em
guestionamento.

Questado 8: na opinido dos Aspirantes, o embasanedtwo de Lideranca €
adequado e suficiente, contudo a pratica necessitaaprimorada. Houve aspirantes que
propuseram maior interagdo com Pracas, outros ggerimm aumentar a quantidade de
estudos de caso e até mesmo programar palestrasem @roferidas por militares que
participaram de casos reais de combate. Inter@@ta€ conveniente estudar e sugerir

medidas para reduzir o hiato entre a teoria eticpra

5 CONSIDERACOES

Pelo referido questionario, a motivacdo dos Aspasrmpara a carreira naval foi

classificada como muito boa. Ambas as turmas cereidm o ensino de Lideranga na EN
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como muito importante para a carreira naval. Emboparte tedrica tenha sido considerada
satisfatéria, 0 mesmo ndo ocorreu com a praticaedelhanca do verificado no primeiro
questionario, os Aspirantes avaliaram que ha nelzeks de haver mais oportunidades de

exercitarem a lideranca, principalmente com asarac
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APENDICE D - Pesquisa com Guardas-Marinha

1 PROPOSITO

Investigar e analisar a opinido dos Guardas-Mariabarca do ensino de

Lideranca na EN.

2 PUBLICO-ALVO DA PESQUISA

Dez Guardas-Marinha que se formaram na EN em 2£108]mente cursando o

ciclo pos-escolar.

3 QUESTIONARIO

Prezado Guarda-Marinha

O questionario a seguir apresentado visa a coketsullsidios destinados a uma
pesquisa ora em curso, sob a responsabilidade défizml-Aluno do Curso de Politica e
Estratégia Maritimas da Escola de Guerra Navaleférido trabalho tem, como propésito,
sugerir medidas para o aprimoramento do ensinoiderdnca na EN. Sua colaboracao seré,
portanto, de grande valor. Ndo ha& necessidade eltifidacdo. Grato por sua valiosa

participacéo.

1. Estudiosos de Lideranga avaliam que atualmeditend sociedade, uma latente crise de

valores, o que faz preponderar o consumismo e igigulismo nas relagdes interpessoais.
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Os reflexos séo vastos, podendo atingir todos greeetos, inclusive o militar. VSa. acredita
que a referida crise de valores pode ter reperousssses Seus primeiros passos na carreira
naval? (expressiva repercussdo=10; média repemstissado ha repercussdo=0. Pontuacdes

intermediarias podem ser utilizadas).

()0 () ()8 ()r ()e()s () () ()2 1 ()

2. Qual a pontuacdo que VSa. atribuiria a importédo ensino de Lideranca na Escola

Naval?

()10 () ()8 ()r ()()s () () ()2 1 ()

3. VSa. julga que o ensino de Lideranca na ENisfa#irio na parte teérica? (10=plenamente
satisfatorio; 5=medianamente satisfatorio; O=totmite insatisfatorio. Pontuacdes

intermediarias podem ser utilizadas).

()0 () ()8 () ¥ () ()@ ()8 ()20) ()

4. VSa. julga que o ensino de Lideranca na ENigfatdrio na parte pratica? (10=plenamente
satisfatorio; 5=medianamente satisfatorio; O=totmite insatisfatorio. Pontuacdes

intermediérias podem ser utilizadas).

()0 () ()8 () ¥ () ()@ ()8 ()20) ()

5. Como VSa. pontua sua competéncia para o futterieio de Lideranca na primeira OM

onde servira, como Oficial?

() () ()8 () ()t () () ()2 @a ()
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6. Em que grau o que foi ensinado tem se mostrald®d sua pratica profissional?

()10 () ()8 ()r ()()s () () ()2 1 ()

7. Observac0es julgadas pertinentes (se necessa@mknuar no verso):

4 RESULTADOS E INTERPRETACOES

Questdo 1: pontuacdo média = 6,50. Interpretacd@o: ma posicionamento
claramente definido. Talvez pela pouca experiépomissional, os Guardas-Marinha ainda
nao tém plenas condi¢des de avaliar o impactoisa de valores na profissao militar.

Questéo 2: pontuacdo meédia = 9,50. Interpretac&asmo de Lideranca na EN é
considerado muito importante para a carreira naval.

Questéo 3: pontuacdo média = 8,0. Interpretac@&msoo de Lideranca, em sua
vertente tedrica, € considerado satisfatorio.

Questéao 4: pontuacdo média = 4,90. Interpretac&osmo de Lideranca, em sua
vertente prética, ndo é considerado satisfatoriemedecorréncia, carece de aprimoramento.

Questédo 5: pontuacdo média = 8,30. Interpretagé@eral, os Guardas-Marinha
avaliam como satisfatoria sua competéncia para tarduexercicio de lideranca nas
Organizagfes Militares onde servirao.

Questéo 6: pontuacdo média = 7,70. Interpretagé@eral, os Guardas-Marinha

acreditam que o legado adquirido tem se mostraba pitatica profissional.
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Questao 7: na opinido dos Guardas-Marinha, o emizda tedrico de Lideranca

€ adequado e suficiente, contudo a pratica neaessiincrementada.

5 CONSIDERACOES

Em geral, os resultados foram bem semelhantes @mo® na pesquisa com os
Aspirantes. Acreditam os Guardas-Marinha que onerdé Lideranca ministrado na EN é de
consideravel importancia para a carreira naval sienvertente tedrica, ele é satisfatorio, mas
0 mesmo nao ocorre com a parte pratica. Quantmpacito da crise de valores na carreira,
nao ha posicionamento claramente definido, talada pouca experiéncia profissional que

possuem, o que ainda nao lhes permite analisastidgmna com a devida profundidade.
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APENDICE E - Pesquisa com Oficiais Recém-formados

1 PROPOSITO

Investigar e analisar a opinidao dos Oficiais reéémados acerca do ensino de

Lideranca na EN.

2 PUBLICO-ALVO DA PESQUISA

Sessenta e cinco Oficiais formados na EN entre 20@008, atualmente nos

postos de Primeiro e Segundo-Tenente, dos tré€0GA, CFN e CIM).

3 QUESTIONARIO

Prezado Oficial

O questionario a seguir apresentado visa a coketsullsidios destinados a uma
pesquisa ora em curso, sob a responsabilidade défizml-Aluno do Curso de Politica e
Estratégia Maritimas da Escola de Guerra Navaleférido trabalho tem, como propésito,
sugerir medidas para o aprimoramento do ensinadérdnca na EN.

Sua colaboracdo serd, portanto, de grande valoo & necessidade de
identificacdo. Apenas é solicitado o preenchimeal®&n das questdes propostas, do campo

intitulado “ano de declaragéo a Guarda-Marinhaat&por sua valiosa participacéo.
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1. Estudiosos de Lideranca avaliam que atualmeftené sociedade, uma latente crise de
valores, 0 que faz preponderar o consumismo e igidualismo nas relagdes interpessoais.
Os reflexos séo vastos, podendo atingir todos grmaetos, inclusive o militar. VSa.. acredita
que a referida crise de valores tem repercuss@es8guUs primeiros passos na carreira naval?
(expressiva repercussao=10; meédia repercussao=h; hda repercussdo=0. Pontuacdes

intermediarias podem ser utilizadas).

()00 () ()8 ()r ()C)s () () ()2 1 ()

2. Qual a pontuacao que VSa. atribuiria & imporgado ensino de Lideranca na EN?

()10 () ()8 ()r ()()s () () ()2 1 ()

3. VSa. julga que o ensino de Lideranca na ENisfa#irio na parte teérica? (10=plenamente
satisfatorio; 5=medianamente satisfatorio; O=totaite insatisfatorio. Pontuacdes

intermediérias podem ser utilizadas).

()0 () ()8 () ¥ () () ()8 ()20) ()

4. VSa. julga que o ensino de Lideranca na ENigfatdrio na parte pratica? (10=plenamente
satisfatorio; 5=medianamente satisfatorio; O=totmite insatisfatorio. Pontuacdes

intermediérias podem ser utilizadas).

()0 () ()8 () ¥ () () ()8 ()20) ()

5. Como VSa. pontuaria sua competéncia no exerdecidderanca na OM onde serve?

() () ()8 () ()t () () ()2 @ ()
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6. Em que grau o que foi ensinado tem se mostrald®d sua pratica profissional?

()10 () ()8 ()r ()()s () () ()2 1 ()

7. Observac0es julgadas pertinentes (se necessa@mknuar no verso):

4 RESULTADOS E INTERPRETACOES

Questdo 1: pontuacdo média = 6,72. Interpretac&oisa de valores apresenta
mediana repercussdo para esses Oficiais, que satemn nos postos iniciais da carreira
naval.

Questédo 2: pontuacdo meédia = 9,22. Interpretacdocopinidao dos Oficiais, €
consideravel a importancia do ensino de LideraacgM.

Questdo 3: pontuacdo meédia = 7,71. Interpretacdoopinido dos Oficiais, €
satisfatorio o ensino de Lideranca na EN, em suame tedrica.

Questéo 4: pontuagdo meédia = 4,95. Interpretagiopmido dos Oficiais, ndo é
satisfatorio o ensino de Lideranga na EN, em sugene pratica. Em decorréncia, é
necessario promover seu aprimoramento.

Questéo 5: pontuacdo média = 7,95. Interpretagacgeral, os Oficiais avaliam
como satisfatoria sua competéncia para o exerdéeclmeranca na OM onde servem.

Questéo 6: pontuacdo média = 7,51. InterpretagA@ezal, os Oficiais acreditam

gue o legado adquirido tem se mostrado Util aqaadrofissional.
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Questdo 7: em geral, os Oficiais sugeriram o0 apamento do ensino de
Lideranca em sua vertente pratica. Houve, tambégestdes de aumentar a quantidade de
palestras sobre tal tema, destinadas aos Aspirdntepretacao: € necessario buscar medidas

para otimizar o aprendizado de Lideranca, no gsigeita a parte pratica.

5 CONSIDERACOES

A escolha desses Oficiais deveu-se a dois mothé@gouco tempo deixaram 0s
bancos escolares da EN, e, portanto, podem fadérlembrar e avaliar o legado recém-
assimilado; e porque estdo efetivamente aplicasmdadnhecimentos, na atualidade.

Em geral, tais Oficiais acreditam que é elevadanportancia do ensino de
Lideranca na EN para suas carreiras. A parte ged@iconsiderada adequada e satisfatoria.
Todavia, 0 mesmo n&do ocorre com a pratica, umaquez a lideranca ndo é aprendida
somente nos bancos escolares: ela requer uma énxgaride vida que apenas a pratica
fornece. Julgam que o legado tedrico adquirido $emfmostrado Util a pratica profissional, e
consideram como satisfatorias suas competénciasopaxrercicio de lideranca na OM onde

servem.
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APENDICE F - Pesquisa com Oficiais do Comando do @po de Aspirantes

1 PROPOSITO

Investigar e analisar a opinido dos Oficiais Conamtes de Batalhdo e de

Companhia acerca do ensino de Lideranca na EN.

2 PUBLICO-ALVO DA PESQUISA

Dois Oficiais Comandantes de Batalhdo e seis dicBomandantes de

Companhia, atualmente no exercicio dos cargos.

3 QUESTIONARIO

Prezado Oficial

O questionario a seguir apresentado visa a coketsullsidios destinados a uma
pesquisa ora em curso, sob a responsabilidade défizml-Aluno do Curso de Politica e
Estratégia Maritimas da Escola de Guerra Navaleférido trabalho tem, como propésito,
sugerir medidas para o aprimoramento do ensinadégdnca na EN.

Grato por sua valiosa participacao.

1. Estudiosos de Lideranca avaliam que atualmeaten& sociedade, uma latente crise de
valores, o que faz preponderar o consumismo e igigdulismo nas relagdes interpessoais.

Os reflexos séo vastos, podendo atingir todos gmaetos, inclusive o militar. VSa. acredita
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que a referida crise de valores tem repercussa@mogiros passos do Oficial na carreira
naval? (expressiva repercussdo=10; média repemstissado ha repercussdo=0. Pontuacdes

intermediarias podem ser utilizadas).

()10 () ()8 ()r ()()s () () ()2 1 ()

2. Qual a pontuacao que VSa. atribuiria & imporgado ensino de Lideranca na EN?

()00 () ()8 ()r ()()s () () ()2 1 ()

3. VSa. julga que o ensino de Lideranca na ENisfa#irio na parte teérica? (10=plenamente
satisfatorio; 5=medianamente satisfatorio; O=totmite insatisfatorio. Pontuacdes

intermediarias podem ser utilizadas).

(J)wo () ()8 () ¥ () () () ()20() ()

4. VSa. julga que o ensino de Lideranca na ENigfatdrio na parte pratica? (10=plenamente
satisfatorio; 5=medianamente satisfatorio; O=totmite insatisfatorio. Pontuacdes

intermediérias podem ser utilizadas).

()0 () ()8 () ¥ () ()@ ()8 ()20) ()

5. Como VSa. mensuraria 0 grau de acesso e denpdade que o Aspirante tem com o0
Comandante de Companhia, para solicitar orientagé@auxilio de ordem profissional ou

mesmo particular?

()0 () ()8 () ¥ () () ()8 ()20) ()
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6. Como VSa. mensuraria 0 grau de eficacia da tagéo recebida pelo Aspirante, na

situacado abordada na questao anterior?

(J)wo () ()8 () ¥ () () ()3 ()20() ()

7. VSa. avalia que seja satisfatorio o quantitatiecOficiais e Pracas constante da tabela de
lotacdo da EN, em especial no setor ComCA? VSgajgue é pertinente uma sugestao de
aumento do numero de Oficiais e de Pracas (pa@é&snadministrativas), em especial no

setor ComCA? Por qué?

4 RESULTADOS E INTERPRETACOES

Questédo 1: pontuacdo meédia = 7,50. Interpretacéwisa de valores tem, na
opinidao desses Oficiais, repercussao nos primpaesos do Oficial na carreira naval.
Questéo 2: pontuacdo meédia = 9,63. Interpreta@@opmido desses Oficiais, ha

extrema importancia do ensino de Lideranca na EN.
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M-

Questao 3: pontuacdo meédia = 8,13. Interpretag@@pmido desses Oficiais,

bem satisfatério o ensino de Lideranca na EN, earvettente tedrica.

D

Questao 4: pontuacdo meédia = 7,00. Interpretac@@pmido desses Oficiais,

satisfatorio o ensino de Lideranca na EN, em suante pratica.

M-

Questdo 5: pontuacdo média = 7,75. Interpretag@apmidao desses Oficiais,
muito bom o grau de acesso e de proximidade quspirakte tem com o Comandante de
Companhia, para solicitar orientacdo ou auxili@kem profissional ou mesmo particular.

Questdo 6: pontuacdo meédia = 8,50. Interpretac@apmido desses Oficiais, €
eficaz a orientacdo recebida pelo Aspirante, nagio abordada na questao anterior.

Questao 7: os Oficiais avaliam que o incrementotjiaéivo de Oficiais e Pracas
no setor contribuiria sobremaneira para a eficdaiatuacao do Oficial como orientador. Foi
citado que ha inimeras atividades de cunho meranagiministrativo, tais como a gestéo de
incumbéncias e o controle de documentos, que p@deser exercidas por Oficiais
subordinados aos Comandantes de Companhia. Fohétammencionado o aumento
guantitativo de Aspirantes que ocorreu nos Ultianoss, o0 que poderia justificar um aumento
quantitativo de Oficiais para o setor. Interpretagé pertinente sugerir a alteracdo da tabela
de lotagdo de militares da EN, visando ao incremeptantitativo de Oficiais e Pracas,
principalmente no setor ComCA. Tal aumento coniridpara a facilitacdo do trabalho de
mentoria exercido pelos primeiros, e permitiria ¢poa parcela dos servicos administrativos
fosse repassada as Pracgas.

Questdo 8: houve comentarios acerca da enormeidad@mtde assuntos nao
diretamente relacionados aos Aspirantes que samahoente, coordenados pelos Oficiais do
setor ComCA. Além disso, ha varias ocasioes emequeuerida a presenca dos Oficiais do
setor, como, por exemplo, visitas de comitivas éosNaval e eventos patrocinados por

outras OM, sem ligacao direta com a atividade-farEtN. Como resultado, menos tempo os
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Oficiais podem dedicar as suas tarefas primordiaisrpretacdo: caso ndo seja aumentada a
guantidade de Oficiais no setor, sugere-se avamriermos de perdas e ganhos, o emprego
de tais Oficiais em atividades que ndo as diretéenexlacionadas com a formacéo militar-

naval do futuro Oficial.

5 CONSIDERACOES

Os Oficiais acreditam que o ensino de lideranca igistrado de maneira
satisfatoria, tanto na parte tedrica quanto naigarafAvaliam que a crise de valores tenha
repercussdo nos primeiros passos do Oficial naeicarrnaval, o que aumenta a
responsabilidade dos orientadores na formacaospiofial dos jovens. Consideram que é
muito bom o grau de acesso e de proximidade quepgante tem com o seu Comandante de
Companhia para solicitar orientacdo ou auxilio m profissional ou mesmo particular, o
gue revela que o trabalho de mentoria exercido @iélno é de extrema importancia. Julgam
que o incremento quantitativo de Oficiais e Pragasetor contribuiria sobremaneira para a
melhoria da atuag&o do Oficial como orientador.d@oam que ha, sob a responsabilidade do
Comandante de Companhia, indmeras atividades deguaramente administrativo, como a
gestdo de incumbéncias e o controle de documeniespoderiam ser exercidas por outros
Oficiais ou mesmo Pracas, caso fossem acrescentadtabela de lotacdo do setor.
Mencionam, também, o aumento quantitativo de Aspsaque ocorreu nos Ultimos affps

gue poderia justificar um aumento quantitativo diei@is para o setor.

" Conforme a TAB. 2, que explicita o total de Asptes de 2006 a 2010, apresentada no décimo capitulo



113

APENDICE G - Pesquisa com Instrutor de Lideranca ()

1 PROPOSITO

Analisar a opinidao de quem ministra o ensino teodie Lideranca na EN.

2 PUBLICO-ALVO DA PESQUISA

Questionario apresentado & CMG (T-RM1) Erica Barhabre®.

3 QUESTIONARIO

Prezada Senhora Instrutora de Lideranca da EN

O questionario a seguir apresentado visa a coketsullsidios destinados a uma

pesquisa ora em curso, sob a responsabilidade défizml-Aluno do Curso de Politica e

Estratégia Maritimas da Escola de Guerra Navaleférido trabalho tem, como propésito,

sugerir medidas para o aprimoramento do ensinoiderdnca na EN. Sua colaboracao seré,

portanto, de grande valor.

Grato por sua valiosa participacao.

> A CMG (T-RM1) Erica Barreto Nobre possui diversartigos publicados sobre Lideranca. Graduada em
Psicologia pela Universidade do Estado do Rio deida (UERJ), mestre em Psicologia Social, Cogaigv
da Personalidade pela Universidade Federal do Ridatheiro (UFRJ) e especializada em Psicologia do
Trabalho pela Fundacdo Getulio Vargas (FGV), foéféldo Centro de Ensino de Ciéncias Sociais (C@S) d
EN de 2009 a 2010, onde também atuou oito anos tastroitora de Lideranca.



114

1. Ha quanto tempo VSa. se dedica ao tema LidaPang

Desde 1995, quando fui indicada pelo Servico de¢&el do Pessoal da Marinha
(SSPM) para fazer um Mestrado de Psicologia Sogala MB. Pouco antes, houve um
Simposio de Lideranca na EN, por iniciativa do gentDiretor de Ensino da Marinha — Vice-
Almirante Odilon Luiz Wollstein. Realizei o0 mestvaem regime de dedicacdo exclusiva
durante 3 anos e considerei que deveria estudao ajge realmente compensasse 0
investimento da Marinha e acarretasse um retorieviante para a Instituicdo. Na época me
pareceu que lideranca militar seria um tema impotéa que poderia dar retorno para a MB.

Dedico-me ao tema, portanto, ha quase 15 anos.

2. Como VSa. avalia o ensino de Lideranca na Eddalal, em suas vertentes tedrica e
pratica?

Vertente tedrica: temos um curriculo atualizadoastante aprofundado sobre o
tema. Dispomos de recursos instrucionais de prianenha na EN, que permitem a utilizacéo
de filmes para estudos de casos, a gravacao e asaptacdo de entrevistas (exemplos
positivos de lideranga) e diversas formas de ilgdo e dinamizacdo das aulas. Dispomos de
3 Instrutores, que, enquanto equipe, reunem taatuisitos de formacédo tedrica sobre o
tema, quanto experiéncia pratica operativa de codeamos Corpos da Armada e de
Fuzileiros Navais. Recebemos amplo apoio da Esgalea qualquer novo projeto de
desenvolvimento na area de lideranca (ex: siteiderdnca, projeto debate de filmes de
lideranca para o quarto ano em dias de PPN e sendrde lideranca durante a competicao
esportiva entre as Escolas de formacgédo de Oficils trés Forcas). Somos usualmente
atendidos pela Escola em todas as solicitagOes udsos de reciclagem e atualizacgéo.
Aplicamos uma metodologia em aula de estimulo aotesta reflexdo e participagéo ativa

dos Aspirantes em sala e elaboramos provas quersanmguem estudos de casos, algumas,
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inclusive, com consulta ou em dupla, evitando actaeba” e incentivando a aplicacéo
pratica da teoria e a analise critica. Por todasas condi¢cdes, avalio o ensino académico de
lideranca na EN como muito satisfatério.

Vertente Pratica: a pratica da lideranca fica a gardo Setor ComCA. Acredito
que o ensino pratico da lideranca militar deverieoaorer num processo de acompanhamento
e supervisao do tipo “coaching”. As dificuldadeseqoercebo quanto a vertente pratica séo:
reduzido numero de oficiais no ComCA e excessamdat burocraticas e colaterais que
dificultam o processo de “coaching” realizado cons éspirantes; falta de formacao
especifica para atuar como lider educador em OMfatenacdo; em alguns casos, falta
também de vocacao e de motivacdo para atuar na degarmacéao; e estanqueidade entre o
setor ComCA (pratica) e o setor SE (teoria). Oulleficiéncia sempre citada pelos jovens
Oficiais e por seus primeiros chefes é a falta alet&to dos Aspirantes com as Pracas, 0 que
acarreta deficiente pratica de lideranca com agnigis, justamente o segmento que o Tenente
devera comandar em sua primeira comissao. Comaoolagas mais modernos na Escola é
tarefa desafiante, mas muito diversa em relacdocamando de Pracas, muitas destas
experientes e mais velhas. A Escola oferece maidwpdades de lideranca e de superviséo
aos Oficiais-alunos, que sdo um pequeno grupo dotguano. Para os demais, percebo as
oportunidades de exercicio da lideranga, durantecwso, como limitadas. Observo a
consideravel exposi¢do da Escola em cerimdniasstantes eventos e o numero limitado de
Oficiais como indutores de certa tendéncia no slentde dar pouca autonomia aos
Aspirantes para evitar eventuais falhas. Por tudto,i avalio a pratica da lideranca na
Escola como um aspecto que ainda pode ser aprinoodr outro lado, tal como qualquer
universitario recém-formado, o jovem Tenente nupodera prescindir da experiéncia e
sébia orientagcdo de seus primeiros chefes, que ndeeemplementar sua formacéao,

oxigenando a teoria com a prética profissionaldideranca.
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3. Como VSa. avalia o legado assimilado pelos Asp#s, que no curto e médio prazos
embarcardo, nos primeiros postos da carreira, emaded OM da MB, e |4 exercerdo
lideranca sobre seus subordinados?

Como expliquei na resposta a questdo anterior, epirAntes tém, em geral,
muito bom nivel intelectual, sélida formacéo teéaripostura e atitude adequadas, mas
carecem de experiéncia pratica e de supervisdo eas Primeiras comissdes. Eles tém

potencial e detém as ferramentas para liderarens énpreciso praticar.

4. Estudiosos de Lideranca avaliam que atualmedtené sociedade, uma latente crise de
valores, 0 que faz preponderar o consumismo e igidudlismo nas relagdes interpessoais.
Os reflexos séo vastos, podendo atingir todos greeetos, inclusive o militar. VSa. acredita

que a referida crise de valores tem repercussa@mogiros passos do Oficial na carreira

naval?

Os integrantes das Forcas Armadas fazem parte deedade e estéo inseridos,
inexoravelmente, no contexto social e histéricosranplo, estando, portanto, sujeitos as
ideologias e tendéncias predominantes. Os valareascendéncia na sociedade de consumo,
neoliberal e p6s-moderna, competem com a formaghtame com os valores da Instituicdo
e afetam todos os seus integrantes. Naturalmestepas jovens, a chamada “geracao Y”
(nascidos dos anos 80 em diante), estdo mais don&rcom essa sociedade do imediatismo,

da virtualidade e do consumo.

5. Como VSa. avalia o curriculo de Lideranca miatkh na EN?
O curriculo sofreu atualizacdo radical em 2003, nados os anos a bibliografia
e as aulas sao atualizadas e aperfeicoadas e nestglos de casos e atividades sao

inseridos. Os Instrutores tém tido oportunidade réalizar varios cursos, visando ao
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aprimoramento constante do curriculo. Cada aulagposta sempre de uma parte teorica e
de uma atividade prética de aplicacdo ou debatéedmia apresentada. O curriculo tem, por
objetivo, ndo s6 sedimentar conhecimentos, masndelser competéncias de lideranca e

estimular o pensamento critico e a capacidade desée.

6. Quais as medidas por VSa. sugeridas para a@nnmrensino de Lideranca (teoria e
pratica)?

Sugiro as seguintes medidas:

a) estabelecer, como requisito para a instrutoeaormacéao tedrica e cientifica
na area de lideranca. Nao basta ser Oficial ou {aficda reserva experiente para estar
habilitado como Instrutor de lideranca. O CIAW dispde curso de formacao de Instrutores
de Lideranca, que € ministrado gracas ao esforcautedidatismo de alguns Oficiais que se
dedicaram ao tema. Considero ser necessario, ainu@s do que isto: cursos da FGV;
cursos de pés-graduacdo na area de recursos humamoformacdo em Psicologia,
Sociologia ou Administracgéo;

b) atualizagéo da Doutrina de Lideranga — EMA-137,;

c) envolvimento dos mais antigos nos eventos d@ealida. Mudancas de atitude
nessa area devem ocorrer “de cima para baixo”, @ r@® contrario. Ensinar lideranca é
criar massa critica. Os mais antigos nunca podetares reboque nesta esfera. Precisam
estar atualizados e a frente de todas as iniciativdando a voga”;

d) alinhamento de todos os segmentos das OM deaféione a conscientizacao
de todos, mesmo da administragdo, quanto a respditsde como lideres educadores e

maior integracao e comunicacgao entre os setores;
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e) aumento do numero de Oficiais lotados no setwnCA e inclusdo de Pracas
da reserva em func¢des burocraticas, visando taméémpliar contato dos Aspirantes com
Pracas;

f) criacdo de treinamento especifico de Psicologid.ideranca para Oficiais
designados para servir no setor ComCA, realizadteando embarque e da assuncao de
funcao;

g) incentivos e valorizacdo dos que servem em aedsrmacao, a exemplo do

gue ocorre no EB.

7. Outros comentarios julgados pertinentes.

X-X-X

4 CONSIDERACOES

O autor realizou pesquisa com trés Instrutoresideranca da EN.

A primeira consultada foi a CMG (T-RML1) Erica Bao@lobre, que se dedica ao
estudo de lideranca militar ha cerca de 15 anosli®que a vertente tedrica do ensino do
tema é muito bem trabalhada na EN, com os segumjesdientes que levam aos resultados
satisfatorios ora alcangados: curriculo frequentgeneatualizado, excelentes recursos
instrucionais; modernas ferramentas de ensinotulioses bem capacitados e experientes; e
emprego de metodologia que privilegia o estimuloeffexdo e a participacdo ativa do
discente.

No entanto, quanto a parte pratica, acredita qya éspaco para melhorias.

Apresentou algumas sugestOes para o0 aperfeicoanaentprocesso: aprimoramento do

acompanhamento e supervisdo do tipaching aumento do nimero de Oficiais no setor
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ComCA e reducao da carga burocratica a eles alabiiem como inclusédo de Pracas da
reserva em funcdes burocraticas, visando tambémmgiaa 0 contato Aspirante-Praca;
adocdo de um processo especifico de formacédo desisess para que possam atuar como
lideres educadores em OM de formacéao; observansiaspectos de vocacao e de motivacao
quando da selecédo dos referidos Oficiais para wieke de funcdes na area de formacéao de
pessoal; maior interacdo entre os setores ComCE;eeSD incremento de atividades que
propiciem maior contato entre Aspirante e Pracd&Na permitindo melhorar a pratica da
lideranca direta, justamente aquela que sera eleepalo futuro Tenente.

Quanto a crise de valores que ora ocorre na sagedade preponderam o
consumismo e o individualismo nas relacdes intesgmas, a CMG (T-RM1) Erica julga que
os valores em ascendéncia na sociedade materialebiiberal e pés-moderna competem
com os da Instituicdo, defendidos na formacao anjlé afetam todos os seus integrantes.
Assim, 0s mais jovens, oriundos da geracdo Y, ewtiie em sintonia com essa sociedade do
imediatismo, da virtualidade e do consumo.

Por fim, a CMG (T-RM1) Erica sugeriu outras medidastabelecer como
requisito para a instrutoria a formacao tedricaeattfica na area de lideranga, contando-se,
inclusive, com cursos extra-MB, como os promovigmda FGV, na area de recursos
humanos, além da programacdo de treinamento d@sped# Psicologia e Lideranca para
Oficiais designados para servir no setor ComCAjz&do antes do embarque e assungao de
funcdo; atualizacdo da Doutrina de Lideranca da BBl seja, a publicacdo EMA-137,
alinhamento de todos os segmentos das OM de foamag&onscientizagéo de todos, mesmo
da administracdo, quanto a responsabilidade codeoe educadores e maior integracéo e
comunicacao entre os setores dessas Organizagdesnévos e valorizagdo dos que servem

em areas de formacao, a exemplo do que ocorre no EB
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Em resumo, aproveitando sua consideravel expeaé&macinstrutoria de Lideranca
na EN, a CMG (T-RM1) Erica avaliou, a semelhanca dginides colhidas nas pesquisas
anteriores, que é muito bom o ensino da referiéga &o conhecimento, em sua vertente
tedrica. Quanto a parte pratica, contudo, careceamtmoramento. Assim, apresentou

sugestdes para a consecucao de tal proposito.
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APENDICE H - Pesquisa com Instrutor de Lideranca (2

1 PROPOSITO

Analisar a opinidao de quem ministra o ensino teodie Lideranca na EN.

2 PUBLICO-ALVO DA PESQUISA

Questionario apresentado ao CMG (FN-RM1) Paulo Roliibeiro da Silv&.

3 QUESTIONARIO

Prezado Senhor Instrutor de Lideranca da EN

O questionario a seguir apresentado visa a coketsullsidios destinados a uma

pesquisa ora em curso, sob a responsabilidade défizml-Aluno do Curso de Politica e

Estratégia Maritimas da Escola de Guerra Navaleférido trabalho tem, como propésito,

sugerir medidas para o aprimoramento do ensinoiderdnca na EN. Sua colaboracao seré,

portanto, de grande valor.

Grato por sua valiosa participacao.

® O CMG (FN-RM1) Paulo Roberto Ribeiro da Silva serii MB por 36 anos na ativa. E o Chefe de Classe
Fuzileiro Naval da Turma Esperanga. Serviu em dagiOrganizagfes Militares, como no Estado-Maior da
Armada (onde participou da elaboracdo da public&¥@é-137 — Doutrina de Lideran¢ca da Marinha), no
Comando-Geral do Corpo de Fuzileiros Navais, no &atn de Operagdes Navais e no Comando da Forca de
Fuzileiros da Esquadra, além de ter integrado BalleaPaz da Organizacdo das Nacdes Unidas. Comandou
Batalhdo de Engenharia de Fuzileiros Navais e dr@ele Adestramento da llha da Marambaia. E Arsatist
Sistemas pela entdo Faculdades Reunidas Professwr Nsboa, hoje incorporada a UNIVERCIDADE.
Possui o curso de Auditor Lider da Qualidade IS@192000, pelo Bureau Veritas.
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1. Ha quanto tempo VSa. se dedica ao tema LidaPang

Desde marco de 2008 participo do tema na EN. Ihizéate, de marco de 2008 a
janeiro 2009, como Gerente do Projeto de Expres3&d para os Aspirantes do quarto ano
e do Projeto de Lideranca para Oficiais dos seto@@snCA e SA (este projeto ndo esta
formalizado), e, posteriormente, de fevereiro de®até hoje, também, como Instrutor de
Lideranca-1 para os Aspirantes do terceiro ano,tgmmente com a CMG (T-RM1) Erica e

com o CMG (RM1) Silveira Neto.

2. Como VSa. avalia o ensino de Lideranca na ENsuams vertentes teodrica e pratica?
Estou de acordo com todos os comentarios e sugeafiresentados pela CMG
(T-RM1) Erica, haja vista que eles ja faziam padie nosso diadlogo diario, quando nos
defrontavamos com as dificuldades e problemas def¥na EN.
A parte tedrica esta muito bem organizada e foinidd racionalmente, baseada
numa sequéncia logica. Com relagéo a parte préfigigo fundamental que a Lideranca seja

aprimorada e formalizada também e, principalmenteguarto ano.

3. Como VSa. avalia o legado assimilado pelos Asp#s, que no curto e médio prazos
embarcardo, nos primeiros postos da carreira, eiaded OM da MB, e |4 exercerdo
lideranca sobre seus subordinados?

Antes de tudo, ndo podemos esquecer que lideradtuemnciar pessoas a fazerem
voluntariamente o que deve ser feito para a Inigtiin, com motivagdo. Deste modo, o foco
estd no relacionamento lider-liderados. Caso estlacionamento ndo seja efetivado de
forma plena e saudavel, tudo “cai por terra”; poritb, 0s Aspirantes devem ser instruidos,

alertados e ambientados dando-se énfase a este tema
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Visualizo de forma diferenciada o legado assimilpgtos Aspirantes (CA, CFN e
CIM). As caracteristicas e peculiaridades dos FNImcconstantes idas ao campo, com 0
relacionamento Oficial-Praca mais proximo e menmsnil, e as proprias especificidades
das tarefas que sdo executadas fazem com que oamsp do CFN cheguem a tropa de
uma maneira “mais a vontade”, menos tensa, e, oqusetemente, mais ambientados e
prontos. Ja os Aspirantes do CA, a meu ver, ndociam tanto quanto os do CFN este
aspecto de relacionamento interpessoal, pelas jmépraracteristicas da vida de bordo. Em
relacdo aos Aspirantes do CIM, em virtude de saesfas serem muito técnicas, especificas
e estanques, julgo que a EN forneca os meios retes® suficientes para o aprendizado,

capacitando-os de forma bem satisfatoria.

4. Estudiosos de Lideranca avaliam que atualmedtené sociedade, uma latente crise de
valores, 0 que faz preponderar o consumismo e igiduglismo nas relagdes interpessoais.
Os reflexos séo vastos, podendo atingir todos gmaetos, inclusive o militar. VSa. acredita
gue a referida crise de valores tem repercussagmuogiros passos do Oficial na carreira
naval?

Sem duvida. Toda a nossa juventude é pés-modegnafém das caracteristicas
que definem esta geracdo, como o individualismamediatismo, 0 consumismo e o
hedonismo. Entretanto, os nossos Aspirantes, apdsaiserem constituidos da mesma
“matéria-prima” da sociedade que os envolve, recabem sua formacédo, alertas claros e
convincentes de que nés nao podemos liderar “esstadeste conjunto de “ismos”. Em
nossas aulas, apresentamos, de maneira muito tesesfe, a impossibilidade de convivio

com caracteristicas tdo antagonicas.
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5. Como VSa. avalia o curriculo de Lideranca miagd na EN?

Tenho a mesma opinidao da CMG (T-RM1) Erica.

6. Quais as medidas por VSa. sugeridas para a@nnmrensino de Lideranca (teoria e
pratica)?

O curriculo € muito bom. Entretanto, como tudo n@aay precisa ser
constantemente reavaliado e adaptado aos novoeximst Como ja afirmei na segunda
resposta, o curriculo precisa contemplar também uwhisriplina de Lideranca para os
Aspirantes do quarto ano (estudos de caso e debaiege s6 atuamos quando € possivel,

nos dias de PPN.

7. Outros comentarios julgados pertinentes.

N&o entendo que seja condicdo essencial o requdgtdformacdo tedrica e
cientifica na area de lideranca. E evidente que titmo académico tem sempre algo a
agregar. Contudo, as capacitacdes apresentadas expseriéncias vivenciadas a bordo ao
longo de décadas contribuem sobremaneira para o éxencicio da fungéo; tudo isto, sim,
julgo ser condi¢do fundamental para o exercicidrddrutoria de Lideranca. A preparagdo e
a capacitacdo de um profissional em Lideranca séierminaveis. Quanto mais aprendemos,
mais nos sentimos despreparados e necessitadgsedeigoamento.

Temos que desmistificar a concepcdo de que “o exednpgudo”. Ele é um
requisito obrigatorio, mas apenas um dentre diverswtros. O lider ndo s6 deve dar
testemunho de seus atos, como também agir de fraa@nal, I6gica e, principalmente,
empatica. Caso o lider ndo estimule intelectualment subordinado, ndo lhe dé uma
inspiracdo motivadora e um tratamento individuadieza nunca conseguira “arrastar” seus

liderados.
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Quanto a EN, em particular, sou solidario as opesdda CMG (T-RM1) Erica,
pois, como citei anteriormente, sédo frutos de nessmversas diarias.

Esta sugestdo € polémica e por si s6 valeria umaografia: como forma de
aperfeicoar os exercicios praticos dos Aspirantesscando prepara-los melhor para o
exercicio da lideranca nos primeiros postos da ema, julgo interessante haver uma
interacdo entre os eventos do CA, CFN e CIM, oar sej

a) a EN deveria criar condi¢cdes para que todos sgirantes, independentemente
do Corpo, pudessem se ambientar nos diferentegxtost marinheiros (quando me refiro a
marinheiro estou, também, englobando os fuzilekds MB € uma Instituicdo una, sélida e
com cultura organizacional prépria, a par das esfieclades sadias dos seus diversos
Corpos e Quadros). Por exemplo, assim como o Asigriuzileiro naval vai para o campo,
os do CA e do CIM também poderiam ir, ndo sO pasistir demonstracdes, mas, também,
para conhecer e vivenciar o dia a dia da tropa (ootlambém os do CFN e do CIM para
vivenciar atividades em navios, e os do CA e do @& vivenciar atividades em OM de
Intendéncia);

b) a Marinha acima de tudo! Vamos buscar o melhwleoestiver. Caso esteja
num procedimento do Grupo de Mergulhadores de Ctenff@aRUMEC), sera bom; caso
esteja no Navio-Aerédromo Sao Paulo, muito bonest&ver sendo desenvolvido no Centro
Tecnoldgico da Marinha em Sdo Paulo, vamos prackso surja num Batalhdo, 6timo.
Temos que valorizar a prata da casa. A MB é ricaexteléncia, ndo podemos deixar a
nossa eterna e exemplar EN ficar apenas como espmet, ou tdo somente “correndo
atrés” de modismos desenvolvidos semanalmente pafissionais” de liderancga, formados

em culturas e contextos descompromissados comseakEwes.
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4 CONSIDERACOES

O autor realizou pesquisa com trés Instrutoresideranca da Escola Naval.

O segundo Instrutor entrevistado foi 0 CMG (FN-RNPRulo Roberto Ribeiro da
Silva. Ha mais de dois anos na funcdo, concorda asrapinides emitidas pela CMG (T-
RM1) Erica. Julga que o ensino, em sua vertentectedseja irretocavel. Avalia de forma
diferenciada o legado assimilado pelos Aspirante<C&, do CFN e do CIM, visto que,
segundo sua opinido, as caracteristicas e pedaliges dos fuzileiros navais, com as
constantes idas ao campo para exercicios pratcaglacionamento Oficial-Praca mais
proximo e menos formal, e as proprias especifi@daths tarefas que sdo executadas, fazem
com que os futuros Oficiais FN cheguem a tropa dea Udorma mais a vontade
consequentemente mais ambientados e prontos.

Com relacédo a crise de valores que ora ocorre ciadsme, cré que ela tenha
repercussado nos primeiros passos do Oficial entauaira, uma vez que toda a juventude
pés-moderna é refém de caracteristicas de suadge@@mo, por exemplo, o individualismo,
0 imediatismo e 0 consumismo. Assim, nas aulascupeo apresentar, de forma bem
compreensivel, a impossibilidade de convivio comaataristicas tdo antagdnicas ao que se
espera na vida militar.

Alerta para a necessidade de se considerar o exerophio um dentre outros
requisitos obrigatorios ao lider, o qual deve, stovaular intelectualmente o subordinado, agir
de forma racional, l6gica e empatica.

Para aprimorar a prética de lideranca, propde qjsnscriadas condi¢bes para
que todos os Aspirantes, independentemente do Caopaual pertencam, possam se
ambientar nos diferentes contextos marinheiros.eRemplo, permitindo que Aspirantes do

CA e do CIM participem, também, de exercicios depma juntamente com os do CFN.
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Desta forma, a semelhanca do constatado nas pasdungeriores, o0 CMG (FN-
RM1) Ribeiro considera o ensino de Lideranca betisfaorio, em sua vertente teorica.
Realcou que concorda com as opinides da CMG (T-RAMith e apresentou sugestdes para o

aprimoramento do processo, em sua vertente pratica.
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APENDICE | - Pesquisa com Instrutor de Lideranca (3

1 PROPOSITO

Analisar a opinidao de quem ministra o ensino detadca na EN.

2 PUBLICO-ALVO DA PESQUISA

Questionario apresentado ao CMG (RM1) Jayme Peks8iveira Netd'.

3 QUESTIONARIO

Prezado Senhor Instrutor de Lideranca da EscolalNav

O questionario a seguir apresentado visa a coketsulblsidios destinados a uma

pesquisa ora em curso, sob a responsabilidade défizml-Aluno do Curso de Politica e

Estratégia Maritimas da Escola de Guerra Navaleférido trabalho tem, como propésito,

sugerir medidas para o aprimoramento do ensinoiderdnca na EN. Sua colaboracao seré,

portanto, de grande valor.

Grato por sua valiosa participacéo

"0 CMG (RM1) SILVEIRA NETO é especializado em subimas, onde exerceu todas as fungées a bordo. Foi
Comandante do Submarino Tupi e do Aviso de Instrugéarda-Marinha Jansen, Capitdo Fluvial do Rio
Parana e Comandante do Corpo de Aspirantes da Ehesfre em Ciéncias Navais pela Escola de Guerra
Naval, e possui graduagao e licenciatura em Pgj@ojeela Universidade Veiga de Almeida. E esperidb
em Psicopedagogia pela UFRJ. E formado em Psieol@gpgnitiva-Comportamental pelo Centro de
Psicologia Aplicada e Formacado (CEPAF-RJ). Foirlrtet de lideranca nos cursos da Escola de Forndgéao
Centro de Instrucéo Almirante Alexandrino de 2008081. E Instrutor de Lideranca na EN desde novembr
de 2002. E membro da Comissdo de DesenvolvimentBEngino de Lideranca da Diretoria de Ensino da
Marinha desde 2006.
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1. H4 quanto tempo VSa.. se dedica ao tema LidaPan¢

Durante todo o periodo de formacdo e no decorrercdareira, somados a
educacao que recebi dos meus pais e avos, senmgifigliei em mim uma caracteristica de
valorizar as pessoas, o que considero fundamemta guem deseja desenvolver lideranca.

Sempre fui muito observador das dindmicas dos grigdas atitudes dos meus
superiores. Enfim, gosto de gente, e considero sadwer conduzi-las. Os diversos cargos e
funcdes que desempenhei na MB foram constantetosogsexercicios de lideranca. Por
conta desse meu interesse, procurei uma formaca@sironlogia, ciéncia que estuda a mente
e 0 comportamento humano, o que muito me enriquguanto ao tema. No decorrer de
2001, fui Instrutor de Lideranca no Curso de For@age Sargentos e, a partir de 2002,
Instrutor de Lideranca na EN. Faco um pequeno tegiscom doze anos fui capitdo da
equipe de basquete do Grajau Ténis Clube, categofaentil. Posteriormente, essa funcao se

repetiu nas equipes do Colégio Naval e da EN.

2. Como VSa.. avalia o ensino de Lideranca na BENs@as vertentes tedrica e pratica?

Na vertente tedrica, considero o programa bem d@adb, situacdo que foi muito
em consequéncia do que a CMG(T-RM1) Erica trouxesda pesquisa de mestrado,
ajudando-nos na elaboragcdo dos sumarios e projespecificos, somando o0s
acompanhamentos que fazemos por meio de cursowurtee a@uracdo, livros, artigos,
palestras e conversas com pessoal de bordo. Caonsiige a vertente pratica estd bem
estruturada dentro do setor ComCA, com diversou@egs grupos sendo liderados pelos
Aspirantes do quarto ano (pelotdes, grémios, eJibarcos, etc), porém os Instrutores, que
sdo, na sua maioria, os Oficiais do ComCA, sdo onwabsorvidos pelos servigos
administrativos do setor, prejudicando a dispondlzile necessaria ao acompanhamento

dessa pratica de lideranca de pequenos gruposgciepelos Aspirantes do quarto ano.
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Esse importante acompanhamento permite a aplicap&oensinamentos com 0s
ajustes necessarios. Considero o estreitamentoetigd@o dos Instrutores tedricos com 0s
Instrutores praticos bastante benéfico para o apreado do Aspirante. A MB decidiu que o
jovem, durante a sua formacéo, tera poucas (ou guasnhuma) oportunidades de exercitar
a lideranca de pequenos grupos com Pracas. Essadteaumenta a responsabilidade dos
Comandantes que recebem os jovens Oficiais em adeglensinamentos absorvidos na EN
ao exercicio da lideranca do grupo que ele estaumssdo como encarregado. O
Comandante ndo pode esperar o embarque de um Sed@emeénte experiente, mas com

certeza receberd um jovem pronto a ser lapidado.

3. Como VSa.. avalia o legado assimilado pelos rAspes, que no curto e médio prazos
embarcardo, nos primeiros postos da carreira, emades OM da MB, e |4 exercerdo
lideranca sobre seus subordinados?

Creio j& ter iniciado esta explicacdo na respostpergunta anterior. Considero
gue a teoria e a pratica transmitidas e aprendigaios jovens Oficiais, ja que eles obtiveram
aprovacao no curso de graduacdo, estdo em muitordgel, situacdo esta confirmada pelas
OM que os recebem, por intermédio das avaliacdesadas por Comandantes ap0s seis
meses de atividades a bordo. O importante € a gemszacdo dos seus futuros Comandantes
de que eles nédo tiveram oportunidade de praticderiinca junto as Pracas, e € essencial

uma adequagao ao novo contexto.

4. Estudiosos de Lideranca avaliam que atualmeftend sociedade, uma latente crise de
valores, o que faz preponderar o consumismo e igidudlismo nas relagdes interpessoais.

Os reflexos séo vastos, podendo atingir todos gmaetos, inclusive o militar. VSa. acredita
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que a referida crise de valores tem repercussa@mogiros passos do Oficial na carreira
naval?

Sim. O Oficial e a Praca estédo inseridos nessaestacle e, portanto, ndo ha
como néo haver exposicdo a todo tipo de influén€@asumario de Lideranca-1, curso
ministrado no terceiro ano escolar, € contempladoncesse assunto. Ressaltamos aos
Aspirantes as caracteristicas da sociedade atua, vfio de encontro aos valores apontados
na Rosa das Virtudes. Mais uma vez, reafirmo aaesabilidade dos Comandantes no
acompanhamento dos jovens Oficiais e a necessidadgermanecer realcando os valores

constantes da Rosa das Virtudes.

5. Como VSa. avalia o curriculo de Lideranca miagd na EN?

Considero-o completo e atualizado. Relembro quiial @urriculo foi construido
a partir das pesquisas de mestrado da CMG (T-RMitgEe, apos, com analise conjunta dos
Instrutores. Nao foi construido de forma aleator2onsidero necessaria uma constante
atualizacdo dos Instrutores, a fim de que seja dédfase na contextualizagdo dos topicos

abordados.

6. Quais as medidas por VSa. sugeridas para a@nnmrensino de Lideranca (teoria e
pratica)?

A partir da experiéncia vivenciada pela CMG (T-RMa)ca, proponho que a
MB designe um Oficial da ativa para a realizacdouwe curso de pés-graduacdo no tema
Lideranca, em periodos de dois em dois anos. Psasama excepcional oportunidade de
aproximacdo com o0 meio académico e com outros pEestpres. Naturalmente, temos

algumas especificidades que saberemos distinguitB@dota esse procedimento. Ha pouco
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tempo tomei conhecimento que o EB teria consegimgdantar uma ou mais linhas de
pesquisa, em Sociologia, nos cursos de pos-gradudadUC.

Sei do incentivo que existe na Escola de GuerraaNaara que os cursandos se
dediquem ao tema com apresentacao de trabalhoénporeio que um periodo de dedicacéo
exclusiva poderia render bons frutos ao desenvartmdo assunto na MB.

A DEnsM possui um grupo de assessoria ao desemaito e aprimoramento do
ensino da Lideranca, do qual faco parte como repméante da EN. Nesse momento, busca-se
contratar um Oficial exatamente com esse propésitoseja, para desempenhar as funcoes
de secretario-executivo dessa Comissao.

Participei dessa decisdo e sugeri, para o “pontapéial”, avaliar a contratacao
da consultoria do CF(FN-RM1) Wilson Moura, Psica@o@rofessor e Doutor em Psicologia,
especializado na area organizacional e estudioshideranca. O Professor Wilson Moura ja
vem colaborando conosco ha algum tempo. Ja paeiicgpm ele de grupo de trabalho na
Diretoria de Assisténcia Social da Marinha (DASKEgBasidao em que o tema foi amplamente
debatido. Apresentou palestra ha cerca de quatresaam um simpésio do SSPM, quando
sugeriu a criacdo de um setor de desenvolvimenthidaranga, inserido na estrutura do
EMA. Ele poderia conduzir um estudo sobre o temeluindo pesquisas em monografias

elaboradas e, até mesmo, efetuando entrevistasdfamais que estudaram o assunto.

7. Outros comentarios julgados pertinentes.

Como apresentamos no ultimo seminario de Lideraogaguzido pela DEnsM e
abrangendo toda a MB, considero essencial que o BMAlize a Doutrina de Lideranca da
Marinha (EMA-137). Disseminada em 2004, com o psidpdde apresentar a doutrina da
MB no que diz respeito ao tema, pouco foi atuabz#drealidade é que muitos colegas ndo a

aceitam, entendendo que lideranca “esta no sangné@g precisando haver uma doutrina
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para isso. Nao tenho esse entendimento. Pelo aimti@denso que o exercicio da lideranca
vem sendo apresentado do jeito de cada um, quaeslentbs buscar a uniformizacéo,
respeitadas, obviamente, as caracteristicas de sédacao.

Outra questdo que venho observando nos dltimos @&nas atendimento a
determinacdo do Comandante da Marinha sobre a zegho de trabalhos de
desenvolvimento de Lideranca nas diversas OM. Alg0omandantes buscam palestras
prontas e dao o assunto por cumprido. Na minha iépindeveriam pesquisar qual € a
demanda do seu pessoal, Oficiais e Pracas, e, eotdmluzir alguma atividade no sentido de
atendé-la. Considero que tépicos como comunicacBima organizacional, assédio moral,
relacbes intra e interpessoais (inteligéncia empal perspectivas sobre realizacdo

profissional, entre outros, sdo alguns que poders@mpesquisados e trabalhados.

4 CONSIDERACOES

O autor realizou pesquisa com trés Instrutoresideranca da EN.

O CMG (RM1) Jayme Pessba da Silveira Neto foi aeteo Instrutor de
Lideranga da Escola Naval a ser entrevistado. Gdaamm os dois Instrutores anteriormente
citados quanto a adequada estruturacdo do progilanzbra que, na vertente pratica, ha
pequenos grupos sendo liderados por Aspirantesudstagano, como, por exemplo, os
existentes nos pelotbes, nos grémios, nas equgpeEstigas, nos veleiros e demais barcos.
Quanto ao acompanhamento e a mentoria exercida @diciais do setor ComCA, considera
que h& uma carga consideravel de servigos adnaitivgts por eles assumida, o que prejudica
a disponibilidade necesséria ao acompanhamentor&taa de lideranca exercida pelos
Aspirantes. Avalia o estreitamento da relacdo dssutores de teoria com 0s da parte pratica

como bastante benéfico para a conducdo das taeefssa o desenrolar do processo de
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ensino-aprendizagem de Lideranca. Realca que a &tRlid que o Aspirante, durante sua
formacdo, teria poucas (ou quase nenhuma) opoddesd de exercitar a lideranca de
pequenos grupos com Pragas, 0 que requer maisdatelus futuros Comandantes que
receberdo os Segundos-Tenentes, visto que haveedsmade de adequar os ensinamentos
absorvidos na EN ao futuro exercicio da liderataessubordinados.

Acredita que a crise de valores possa ter repeioussore 0s primeiros passos do
Oficial na carreira naval, pois Oficiais e Pracatde inseridos na mesma sociedade e,
portanto, € impossivel a ndo exposicdo dos indogdu todo tipo de influéncia. Reafirma,
entdo, quao significativa € a responsabilidade @osandantes no acompanhamento dos
jovens Oficiais e qudo importante é a continua mseia dos valores constantes da Rosa
das Virtudes.

Ao falar especificamente sobre os Instrutores derainca da Instituicdo, propde
que a MBdesigne um Oficial da ativa para a realizacdo decurso de pds-graduacao no
tema em pauta, em periodos de dois em dois angsieoproporcionaria uma saudavel
aproximagdo com o0 meio académico e com outros [Estpres. Lembra que o EB
conseguiu implantar uma ou mais linhas de pesgadae temas de seu interesse,
relacionados a area de Sociologia, nos cursossignaduacao da PUC do Rio de Janeiro.

Por fim, alerta para a necessidade de atualizagdputlicacdo doutrinéria de
lideranca, o EMA-137. Observa que muitas pessoasgatn qudideranca esta no sangue
que, segundo elas, ndo haveria necessidade dé& exmst doutrina explicita, com o que
absolutamente discorda. Considera que tépicos comnmunicacdo, clima organizacional,
assédio moral, relagbes intra e interpessoais sp@etiivas sobre realizacdo profissional
poderiam ser melhor pesquisados e trabalhados.

Em resumo, semelhantemente ao constatado nas sEsduiteriores, avalia o

ensino tedrico de Lideranca na EN como bem saiidfat Enfatizou que é vital a
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responsabilidade do Comandante do futuro Oficiasertido ddapida-lo, visto que chegara
a bordo com reduzida experiéncia profissional. el também, a importancia da
aproximacdo com o meio académico civil, 0 que osetde contribuira para a melhor

qualificacéo do Instrutor.
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APENDICE J - Pesquisa com o Imediato do Corpo de Afrantes

1 PROPOSITO

Analisar a opinido do atual Imediato do Corpo d@irstes sobre o ensino de

Lideranca ministrado na EN.

2 PUBLICO-ALVO DA PESQUISA

Questionario apresentado ao CF Frederico Bessadk&!

3 QUESTIONARIO

Prezado Senhor Imediato do Corpo de Aspirantes

O questionario a seguir apresentado visa a coketsullsidios destinados a uma
pesquisa ora em curso, sob a responsabilidade défizml-Aluno do Curso de Politica e
Estratégia Maritimas da Escola de Guerra Navaleférido trabalho tem, como propésito,
sugerir medidas para o aprimoramento do ensinoiderdnca na EN. Sua colaboracao seré,
portanto, de grande valor.

Grato por sua valiosa participacao.

1. Como VSa. avalia o ensino de Lideranca na ESdalal, em suas vertentes teorica e
pratica?

Satisfatorio.
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2. Como VSa. avalia o legado assimilado pelos Asp#s, que no curto e médio prazos
embarcardo, nos primeiros postos da carreira, emaded OM da MB, e |4 exercerdo
lideranca sobre seus subordinados?

Satisfatorio. Nos tempos destinados a Pratica Bsifinal Naval sdo realizadas,
dentre outras, as seguintes atividades voltadateaa:

- palestras sobre Tradicbes Navais, ocasido em i@ abordados aspectos
relevantes da publicacdo EMA-136 — Normas a reepeias Tradicbes Navais, do
Comportamento Pessoal e dos Cuidados Marinheiros;

- projecao de filmes sobre lideranca, com postedebate entre os discentes e os
orientadores das atividades. Sao, também, miniagguhlestras sobre o assunto;

- realizacdo de grupos de estudo para analise dpeetos da publicacdo DGPM-
319 (Instrucdo sobre as Normas para a Conduta Flidiar e Atividades Sociais), com
posterior debate sobre o assunto.

Além disso, enfatiza-se a transmissdo de conhetisiea experiéncias de
carreira dos Oficiais mais antigos, bem como sadoasias duvidas e curiosidades, em
conversas informais com os Aspirantes.

Observa-se que as referidas atividades tém ateratidoroposito de incrementar
0 interesse dos Aspirantes pelos temas abordadwglosnotavel a atencdo demonstrada
durante a sua aplicacdo. Entretanto, a restricaotel@po habil e a reduzida quantidade de
Oficiais e Instrutores inviabilizam um acompanhatoemais detalhado do desempenho de

cada Aspirante nas diversas atividades realizadas.

3. Como VSa. mensuraria o grau de acesso e denpdade que o Aspirante tem com 0s
Oficiais do setor ComCA, em especial com o Comatedale Companhia, para solicitar

orientacdo ou auxilio de ordem profissional ou neparticular?
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Atualmente, considero bem facilitada a proximidatles Aspirantes com o0s
Oficiais do Setor ComCA, se compararmos com o qagia ha 20 ou 30 anos. Proximidade

esta, entretanto, que ndo os exime do respeitadexigp trato com os mais antigos.

4. Estudiosos de Lideranca avaliam que atualmedtend sociedade, uma latente crise de
valores, 0 que faz preponderar o consumismo e igidualismo nas relagdes interpessoais.
Os reflexos séo vastos, podendo atingir todos greeetos, inclusive o militar. VSa. acredita

que a referida crise de valores tem repercussa@mogiros passos do Oficial na carreira

naval?

Considerando-se que os Aspirantes sdo oriundosadassma sociedade, € claro
que alguns podem trazer consigo certos valoressejdeeis. Cabe aos Oficiais que servem
na EN, particularmente aqueles do Setor ComCA tinaes Aspirantes a importancia dos
valores descritos na Rosa das Virtudes, assim cdetetar possiveis desvios de carater,
passiveis de serem punidos, inclusive, com a éalidessa forma, ainda que em pequena
escala, considero, sim, que a referida crise deorea tenha repercussao nos primeiros

passos do Oficial na carreira naval.

5. VSa. avalia que seja satisfatorio o quantitatiedOficiais e Pragas constante da tabela de
lotacdo da Escola Naval, em especial no setor Comt38a. julga que é pertinente uma
sugestdo de aumento do numero de Oficiais e da$(arlusive militares da Reserva, para
tarefas por tempo certo, em fungdes administrgtivasEN, em especial no setor ComCA?
Por qué?

Considero pertinente uma reavaliagdo da tabela a@@adgdo do setor ComCA.

Atualmente, sao atribuidas aos Oficiais do setmedias tarefas de cunho essencialmente
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administrativo, privando-os de um maior contato comAspirante, fundamental para o

exercicio da lideranca.

6. Quais as medidas por VSa. sugeridas para a@nnmrensino de Lideranca (teoria e
pratica)?

Na parte teorica, considero pertinente incremengaincentivar a participacao
dos Aspirantes em palestras e seminarios sobrena,taté mesmo em eventos fora da MB.
Na parte pratica, seria desejavel um aumento no erdmde embarques em navios,
possibilitando-os acompanhar os Oficiais, principahte aqueles nos postos iniciais da

carreira.

7. Outros comentarios julgados pertinentes.

Em que pese a exceléncia dos Oficiais selecionpai@sservir no Setor ComCA,
observa-se, de forma geral, uma auséncia de vdalaaa para servir na Escola Naval.
Assim, penso que a Alta Administracdo Naval podegf@ensar esse assunto e encontrar
formas de incentivar o embarque e a permanénciantatia de Oficiais, o que, sem duvida,

traria reflexos positivos para a formacéo do futécial.

4 CONSIDERACOES

O Imediato do Corpo de Aspirantes julga satisfat@riensino de Lideranca na
EN, em suas vertentes tedrica e pratica. Lembraa rips tempos destinados a Pratica
Profissional Naval sao utilizados filmes, palestdebates e atividades de grupos de estudo,
gue contribuem sobremaneira para o aprendizadoisterde. Considera que ha grande

proximidade dos Aspirantes com os Comandantes dep@ahia para o trato de assuntos de
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ordem profissional ou particular, 0 que represaatz@vel avanco em relagcdo ao que ocorria
no passado. Acredita que a crise de valores queeoca sociedade tem repercussao na vida
profissional dos militares. Cabe aos Oficiais gerram na EN, particularmente aqueles do
Setor ComCA, incutir nos Aspirantes a importanca@s d/alores expostos na Rosa das
Virtudes. Reputa pertinente uma reavaliacdo daldalke lotacdo do setor ComCA.
Atualmente, em sua opinido, sdo atribuidas aosaifido setor diversas tarefas de cunho
essencialmente administrativo, privando-os de umemeantato com o Aspirante.

Para o aprimoramento do ensino de Lideranca, sugeeativar a participacao
dos Aspirantes em palestras e seminarios sobmaa &eé mesmo em eventos extra-MB. Na
parte pratica, seria desejavel um aumento no nurdercembarques, possibilitando-os
acompanhar os Oficiais, principalmente aquelegstos iniciais da carreira.

Observa, em que pese a exceléncia dos Oficiaisieesslos para servir no setor
ComCA, que, de forma geral, h4 auséncia de voladi@rpara servir na Escola Nalal
Julga, portanto, que tal assunto poderia ser edtude modo a se encontrar formas de
incentivar o embarque e a permanéncia voluntari@fagais na EN, o que, indubitavelmente,

traria reflexos positivos para a formacéo do futDfwial de Marinha.

8 De acordo com o explicitado no Anexo ao Ofici®86/2009 da Escola Naval a Diretoria-Geral do Rest®
Marinha, via Diretoria de Ensino da Marinha, nosgessos recentes de selecdo de Oficiais para servir
setor ComCA observou-se grande dificuldade em sergrar Oficiais voluntarios. Como exemplo, isto
ocorreu no primeiro semestre de 2009, nos procadsaelecdo do Imediato do Corpo de Aspirantes, do
Comandante do’Batalhio e do Chefe do Departamento de Formacéimivdara (BRASIL, 2009c, p. 2).
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APENDICE K — Pesquisa com o Comandante do Corpo déspirantes

1 PROPOSITO

Analisar a opinido do atual Comandante do CorpAgjerantes sobre o ensino de

Lideranca ministrado na EN.

2 PUBLICO-ALVO DA PESQUISA

Questionario apresentado ao CMG Herman Stroub.

3 QUESTIONARIO

Prezado Senhor Comandante do Corpo de Aspirantes

O questionario a seguir apresentado visa a coketsulsidios destinados a uma
pesquisa ora em curso, sob a responsabilidade défizml-Aluno do Curso de Politica e
Estratégia Maritimas da Escola de Guerra Navaleférido trabalho tem, como propésito,
sugerir medidas para o aprimoramento do ensinoiderdnca na EN. Sua colaboracao seré,
portanto, de grande valor.

Grato por sua valiosa participacao.

1. Como VSa. avalia 0 ensino de Lideranca na ESdalal, em suas vertentes teorica e
pratica?

Satisfatoério
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2. Como VSa. avalia o legado assimilado pelos Asp#s, que no curto e médio prazos
embarcardo, nos primeiros postos da carreira, emaded OM da MB, e |4 exercerdo
lideranca sobre seus subordinados?

Julgo-o satisfatorio e considero que os resultadd® positivos, conforme

observamos ao longo dos anos.

3. Como VSa. mensuraria o grau de acesso e denpdade que o Aspirante tem com 0s
Oficiais do setor ComCA, em especial com o Comatedale Companhia, para solicitar
orientacdo ou auxilio de ordem profissional ou nmeparticular?

Considero que haja um elevado grau de acesso eakinpdade dos Aspirantes
com os Oficiais do setor ComCA. Os Aspirantes s@saentes de que possuem acesso aos
Oficiais e, muito mais do que ocorria no passadd, facilidade em aproximacdo e
comunicac&o, sobressaindo o respeito e ndo maisdonk fato que a pesada rotina da EN e
as diversas atividades em que participam os Asfesae os Oficiais contribuem para a

reducdo do tempo disponivel para o atendimentoAdpirantes.

4. Estudiosos de Lideranca avaliam que atualmeftend sociedade, uma latente crise de
valores, o que faz preponderar o consumismo e igidulismo nas relagdes interpessoais.
Os reflexos séo vastos, podendo atingir todos gmeetos, inclusive o militar. VSa. acredita
gue a referida crise de valores tem repercussagmuoeiros passos do Oficial na carreira
naval?
Os Aspirantes sao oriundos da sociedade brasilejraortanto, trazem consigo

muitas de suas caracteristicas. O acesso a int&rdgetomunicacao eletrénica contribui para
aumentar as relac6es via computadores, isolandoeasoas com suas maquinas e reduzindo

0 contato pessoal e as relagbes humanas. A formagdeN ensina aos futuros Oficiais da
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Marinha do Brasil valores éticos, morais e humaremsno, por exemplo, aqueles constantes
da Rosa das Virtudes, que minimizam uma possifheééintia da mencionada crise de valores
na sociedade. A relacéo interpessoal e a presencAgpirante e do Oficial diante de seus
pares e subordinados séo valorizadas: é fundameligglor de tempo para “ver e ser visto”,
deixando de lado as questdes que apenas interesgandividuo, buscando o interesse do

servico e 0 bem coletivo.

5. VSa. avalia que seja satisfatorio o quantitatiecOficiais e Pracas constante da tabela de
lotacdo da Escola Naval, em especial no setor CdMmZ3a. julga que é pertinente uma
sugestdo de aumento do nimero de Oficiais e da$(aclusive militares da Reserva, para
tarefas por tempo certo, em funcdes administrgtvasEN, em especial no setor ComCA?
Por qué?

O quantitativo de Oficiais e Pracas, explicitado tabela de lotacdo da OM,
pode ser considerado satisfatorio. Entretanto, aber® pertinente uma sugestao de aumento
do namero de Oficiais e de Pragas, no que se rederSetor ComCA, considerando que a
atual carga administrativa, bastante elevada, reduempo disponivel para atendimento dos
Aspirantes e a realizacdo de tarefas diretamenlacienadas a formacdo militar naval dos

mesmos.

6. Quais as medidas por VSa. sugeridas para agira@nsino de LID (teoria e pratica)?

A participacdo dos Aspirantes em simpdésios sobtenma e o incremento dos
embarques em navios e OM em terra, com o propdsitacompanhar e conhecer a relagédo
entre superiores e subordinados nas diferentes Qizggdes, especialmente em fungdes nos

postos iniciais da carreira.
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7. Outros comentarios julgados pertinentes.

Acredito que uma das melhores ferramentas parasinerda lideranca para 0s
Aspirantes seja o exemplo. E fundamental que al&gfio da EN seja composta, em sua
totalidade, de militares de padrdao elevado e mu#cima da média, efetivamente
selecionados e valorizados dentre seus pares, gaeaos Aspirantes aprendam e sigam o

exemplo correto.

4 CONSIDERACOES

O Comandante do Corpo de Aspirantes avalia comiefaatio o ensino de
Lideranca na Escola Naval, em suas vertentes éeérpratica, e julga positivos os resultados
da prética de lideranca exercida nas primeirasssiias dos futuros Oficiais.

Observa que ha um bom acesso dos Aspirantes anai©to setor ComCA. Nao
h& mais, por parte do Aspirante, o receio no contaerpessoal que, talvez, tenha ocorrido
no passado. Concorda que h& na sociedade, atuajrmerd latente crise de valores, fazendo
preponderar o consumismo e o individualismo naacoes interpessoais, com reflexos no
segmento militar. Na EN, entretanto, sdo ensinadsguturos Oficiais valores éticos, morais
e humanos, como o0s constantes da Rosa das Virtgdes,minimizam uma possivel
influéncia da mencionada crise.

Apesar de considerar satisfatorio o quantitativdDfieiais e Pragas no seu setor,
julga pertinente a sugestdo de seu incremento,v@n@ue a carga administrativa, bastante
elevada, reduz o tempo disponivel para o relaciensmOficial-Aspirante, principalmente
para a realizacdo de tarefas diretamente relacsrednentoria e a formagéo militar-naval do

discente.
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Como sugestdes para o aprimoramento do ensino diganca, aponta a mais
intensificada participacdo dos Aspirantes em singgésobre o tema, bem como o incremento
de embarques de oportunidade em navios e estagid8M em terra. Realca que uma das
melhores ferramentas para o ensino da liderancaegemplo, sendo fundamental que a
tripulacdo da EN seja composta, em sua totalidddenilitares de padrdo elevado, muito

acima da média, efetivamente selecionados e vatto& entre seus pares, que sirvam de

modelos a serem seguidos.
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APENDICE L — Resultados do Programa adotado pelosuzileiros Navais

1 PROPOSITO

Verificar, a luz dos primeiros resultados obtidpésaa implementacdo do PROA-

CFN, a pertinéncia da ado¢do de um Programa sjraitser aplicado aos Aspirantes da EN.

2 PUBLICO-ALVO DA PESQUISA

Questionario apresentado ao CMG (FN) Ricardo Vadeetastilho Sa.

3 QUESTIONARIO

Prezado Senhor CMG (FN) Castilho

O questionario a seguir apresentado visa, a luzpdoseiros resultados obtidos
apos a implementacao do Programa de Orientacdompenhamento a Carreira dos Oficiais
do Corpo de Fuzileiros Navais, verificar a pertici@rda ado¢cdo de um Programa similar, a
ser aplicado aos Aspirantes da EN.

Grato por sua valiosa participacao.

1. Quais foram os primeiros resultados do PROAPdQrama atingiu seus propésitos?
De uma maneira geral, foi considerada positivapgebegundos-Tenentes (FN), a
acolhida do programa, por ocasido da sua apreseéiago setor CGCFN, bem como a

surpresa pela existéncia de um recurso destinaddentacdo profissional e a mensuracéo
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da satisfacdo dos Oficiais, o que, por ndo ocomes outros Corpos, reforcou o espirito de
corpo e o orgulho de pertencer ao CFN, sentimentotanimportante neste particular
momento de inicio da carreira. Apesar das dificdiesinerentes a conducdo de um processo
de orientacdo a distancia, o problema foi superadm criatividade pelos orientadores, com
0 uso intensivo da internet e do telefone, ndoatispndo, entretanto, os encontros pessoais.

O PROA conseguiu alcancar, nos orientados, um ngrian de confiabilidade, o
que permite que eles procurem seus orientadores girar dividas quanto as questdes de
carreira e, em alguns casos, dirimir angustias tetas a vida particular. Alguns resultados
praticos também foram alcancados, cabendo ressajtse isto foi possivel a partir da
relacdo orientando-orientador, como por exemploelacidacdo de davidas a respeito de
cursos de carreira e o melhor lugar para servirptte outras questdes.

O programa ainda € visto por alguns como um prazesstivacional. Contudo,
esta ndo € sua proposta. O que se espera € passjlalos Segundos-Tenentes, um espaco de
orientacdo para a carreira com um viés mais perdiaado. Pode-se considerar que 0s

objetivos tém sido atingidos, num processo quesa@stid em construcao.

2. Quais as dificuldades encontradas?

Selegéo dos orientadores e contato entre orientadorientado. Na verdade, a
maior dificuldade encontrada foi a conciliacdo dagendas dos orientadores e orientados,
inviabilizando um namero suficiente de encontrosspais, sem 0s quais ndo € possivel a
formacdo de um bom vinculo. Contudo, os militanecyraram estreitar esta relagdo por
intermédio da comunicacdo por telefone ou meior@déto. Outro ponto ainda ligado ao
pouco tempo disponivel é a elaboracéo dos relasjpielos Oficiais orientadores. Percebe-se
que 0s mesmos ainda possuem certa dificuldadedieag@o ao relatério, principalmente no

desenvolvimento dos temas relacionados a vida pedes orientados. Por ultimo, verificou-
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se a necessidade de bem selecionar os orientadegadp esta selecdo baseada ndo s6 no
perfil de carreira, mas também, numa avaliacdo dedlogas, que avaliam caracteristicas

de personalidade para ratificar a selecdo do oratdr.

3. VSa. acredita que seria pertinente e produtia@dogdo de um programa similar, destinado
a todos Aspirantes do quarto ano da EN, cujos mesiteeriam Capitdes-Tenentes dos 3
Corpos, fazendo o trabalho de mentoria por 1 aigoa @eclaracdo do orientando a Guarda-
Marinha?

Os resultados extraidos da pesquisa desenvolvidanpm durante o Curso de
Politica e Estratégia Maritimas de 2009 foram conao®s com as acdes para atingir 0s
objetivos do PROA-CFN, decorrendo uma das propog@s melhoria do programa:
apresentar aos Aspirantes da EN o programa, tam logtem pelo CFN, e iniciar um preé-
acompanhamento de suas carreiras. Nesse momentoadaira € necessario que 0s
Aspirantes conhecam o programa de que irdo pawdicip sejam acompanhados pelos
Oficiais que servem naquela Escola para identifigarfis, visando a melhor compatibilidade
com seus futuros orientadores.

A pesquisa revela, também, que os jovens Oficiaisepem como perda de
referéncia as atividades administrativas; apontam @ trabalho ndo especializado é inferior
a formagéo académica recebida na EN e correlaciomancondicfes de material e falta ou
precariedade aos fatores de perda de comprometon®d mesma forma, essas distor¢coes
podem ser atenuadas com um trabalho iniciado deranformacéo como Oficial fuzileiro na
Escola Naval.

Nesse contexto, a insercdo de um programa simi@arBN é uma idéia
extremamente positiva, caso sejam tomados algudaduns, tais como o orientador do CFN

ser selecionado pelo Departamento de Oficiais de<EFIN, visando a manter, nesta escolha,
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a visdo do PROA-CFN. Estes Oficiais selecionadogeme passar por um treinamento
buscando aprimorar ou desenvolver seus atributoasacorientador. Este treinamento pode
ser conjunto com os Oficiais selecionados para mlesger as tarefas de orientadores do
PROA-CFN. Também é importante que estes Oficiaisepertem ao Departamento de
Oficiais do CPesFN, assim como ao responsavel padeto dentro da EN, para que as
atitudes, decisfes e posturas sejam Unicas, impana® Unica linha de pensamento aos

Oficiais do CFN, que, em ultima analise, é a uma jpl@postas do programa.
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APENDICE M - Pesquisa com ex-Comandante da EscolaaMal

1 PROPOSITO

Apresentar a opinidao de um ex-Comandante da Edtalal sobre o ensino de

Lideranca la ministrado.

2 PUBLICO-ALVO DA PESQUISA

Contra-Almirante Antonio Fernando Monteiro Dias-@smandante da Escola

Naval.

3 OPINIOES DO ENTREVISTADO

O autor efetuou uma entrevista em 25 de maio d@ 20fin o Contra-Almirante
Antonio Fernando Monteiro Dias, que comandou a Basdaval de abril de 2008 a abril de
2010. Basicamente as questdes se relacionarami@mpio CAlte Monteiro Dias sobre os
pontos fortes e fracos do ensino de Lideranca neeBN\suas vertentes teorica e prética; sobre
o choque de geractes a ser enfrentado pelo futic@iGem seus primeiros passos apds sua
formagao, no trato com os subordinados; e sobremextidas a adotar para aprimorar o
processo de ensino de Lideranca naquela Institaie&mnsino.

O Contra-Almirante Monteiro Dias declarou que o iemsde Lideranca
ministrado na EN é extremamente profissional, digacser comparado ao que ocorre nas
Marinhasde primeiro mundoQuanto ao enfoque prético, considera-o razoawedideranca é

praticada, basicamente, entre os Aspirantes: as amdigos liderando os mais modernos, com
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o acompanhamento dos Oficiais. Nesse processoocpassar do tempo, a lideranca vai se
fortificando: branda nos dois primeiros anos, niaite no terceiro, e mais amadurecida no
quarto. Alias, aos Aspirantes do quarto ano sédibuatias, sem prejuizo do desempenho
académico, diversas tarefas e encargos tipicosndeSegundo-Tenente, como a gestao
administrativa de incumbéncias, sob a supervisd8ddiiais.

Quanto ao choque de geracdes, concordou que padenerodificuldades quando
0 jovem, ja no exercicio de suas primeiras ativedacbmo Oficial, tiver que liderar Pracas
subordinadas oriundas de outras geracdes. Masgsaraadverte, ele € preparado. Ele recebe
um legado tedrico que lhe é profissionalmente tratido. Assim, a passagem da teoria a
pratica é suave e eficiente, facilitando seu prepara lidar e chefiar subordinados.

Ha, segundo o Almirante, caréncia de Oficiais d@aana Escola Naval,
principalmente daqueles la formados. Ao comentharesa lotacdo de militares, enfatiza que
na EN devem servir “os melhores, aqueles que sir@tamente responsaveis em forjar as
novas geracdes de Oficiais, aqueles que servirdged#adeiros exemplos aos jovens em
franco processo de lapidacédo do carater marinteefarmacdo académica e militar-naval”.
Lembra que na paz o fator tempo ndo é inimigo,relifiemente do que ocorre na guerra.
Portanto, h& que se investir, com os melhores sesttumanos, na formacdo desses futuros

Oficiais.

4 CONSIDERACOES

Em conformidade com o constatado nas pesquisasaaese o0 Contra-Almirante
Monteiro Dias observou que o ensino teérico de rfadea na EN é bem satisfatorio.No
entanto, quanto ao enfoque pratico, é razoavelcRea@ue o excelente preparo profissional

provido pela EN auxiliard o jovem Oficial a enfranbbstaculos na carreira, incluindo os
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oriundos do choque de geracdes. Enfatizou, tambéocaréncia quantitativa de Oficiais na
EN, principalmente os la formados. Acredita qudehadeveriam estar os melhores, os mais

bem preparados, ja que servirdo de exemplos a segmdos pelos jovens em formacéao.



153

APENDICE N - Pesquisa com o Comandante da Escola il

1 PROPOSITO

Apresentar a opinidao do atual Comandante da Edd¢alal sobre o ensino de

Lideranca la ministrado.

2 PUBLICO-ALVO DA PESQUISA

Contra-Almirante Leonardo Puntel, Comandante daladdaval.

3 OPINIOES DO ENTREVISTADO

Em audiéncia concedida em 18 de junho de 2010 gaotra-Almirante
Leonardo Puntel, que assumiu o Comando da Escolal Ken abril de 2010, e que exerceu 0
cargo de Comandante do Corpo de Aspirantes dergadei2005 a janeiro de 2006, o autor
solicitou sua opinido acerca do ensino teorico&iqu de Lideranca na EN. O Almirante
respondeu que ambas as vertentes analisadas sasabsfatorias, e ndo acredita que haja
necessidade de se alterar o curriculo. Cré que aticprde lideranca se processe
adequadamente: nos trés primeiros anos, os discaptendem ensinamentos de Lideranca
nos bancos escolares, e, no quarto ano, pratidataranca com os demais Aspirantes, visto
gue a turma mais antiga € a responsavel em comasddemais, sob a supervisdo dos
Oficiais.

O Contra-Almirante Puntel enfatizou que a cargaatiar do Aspirante é

consideravelmente pesada: a parte da manha ¢é atkstas aulas, a da tarde a pratica
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esportiva, e 0 periodo noturno é reservado ao @simrtanto, ha pouco tempo destinado a
outras atividades, como, por exemplo, a mentoraviga, no contato direto, pelo Oficial
ComCia. Em sua opinido, ai reside um problema:uz@dempo de contato entre o Aspirante
e o Oficial do setor ComCA, em especial o seu Calaaie de Companhia. O aumento do
quantitativo de Oficiais no referido setor, portantéo contribuiria o suficiente para minorar
tal problema.

Assim, como uma adequada e exequivel linha de@a@ointensificar tal contato,
principalmente para os Aspirantes do primeiro asuwlar, o Almirante julga que poderia ser
atribuida aos Oficiais ComCia a tarefa de ministiaas, na parte da manha, periodo que é
administrado pela Superintendéncia de Ensino, gg&essa parte do dia é dedicada as aulas
académicas.

Atualmente, tais Oficiais ja ministram aulas de isklgéao Militar Naval para o
primeiro ano, e, segundo o Comandante da EN, podetambém ministrar aulas de
Fundamentos Navais e Navegacgdo para o primeirogende anos. O preparo técnico-
profissional que possuem é plenamente suficieme @axercicio da tarefa. Desta forma, eles
teriam mais tempo de contato com os Aspirantesieq igclusive, facilitaria a avaliagédo dos

mencionados discentes por ocasiao da reunido dee@®ande Aptidao para o Oficialato.

4 CONSIDERACOES

O Comandante da Escola Naval julga satisfatoriosine de Lideranca em suas
vertentes tedrica e pratica. Enfatizou o pouco tewligponivel para o acompanhamento e
orientacdo providos ao Aspirante por seu ComCié.dbie estes Oficiais deveriam ministrar
aulas de determinadas disciplinas, para as quéasiaas plenamente qualificados, o que

aumentaria o tempo de contato com o discente.



