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INTRODUCAO

1 - PROPOSITO
Esta publicacdo tem por propdsito apresentar fasigies, os elementos conceitu-
ais, os principios e as orientacdes gerais paesenyolvimento e aplicacao doutrinaria da Li-

deranca na Marinha do Brasil (MB).

2 — DESCRICAO
Esta publicacédo possui trés capitulos e quatrgosné conjunto de modificacdes
inseridas constitui a 12 revisdo da publicacdo EN3&A— Doutrina de Lideranca da Marinha,
que tem por objetivo estimular a pratica didrid_dkeranca em todas as OM, tanto por Ofici-
ais como por Pracas, aperfeicoando os instrumelgaksseminacédo, aprendizagem e avalia-
cao relacionados ao tema. O capitulo 1 abordaeosegitos conceituais de Lideranca, o capi-
tulo 2 estabelece diretrizes que envolvem os aspéaehdamentais do exercicio da Lideranca

na MB e o capitulo 3 aponta as orientacdes gesags@ensino de Lideranca na Marinha.
3 — CLASSIFICACAO

Esta publicacéo é classificada como: PublicacdMaianha do Brasil (PMB), ndo

controlada, ostensiva, basica e doutrinaria.
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CAPITULO 1
ELEMENTOS CONCEITUAIS DE LIDERANCA
1.1 - PROPOSITO

Este capitulo aborda conceitos, aspectos fundarmsgasdilos, fatores, atributos e niveis
de lideranca, para prover conhecimentos basicos dgfimam a natureza das relacdes
desejaveis entre lideres e liderados.

1.2 - CHEFIA E LIDERANCA

O exercicio da chefia, comando ou direcdo, € emenpgelo conjunto de acdes e
decisdes tomadas pelo mais antigo, com autoridacketpl, na sua esfera de competéncia, a
fim de conduzir de forma integrada o setor quetlieenfiado.

No desempenho de suas fung¢des, os mais antiganaimeente, desempenham dois
papéis funcionais, a saber: o de “chefe” e o dadator de homens”. Em relacéo ao primeiro
papel, prevalece a autoridade advinda da respdidsala atribuida a funcdo, associada com
aquela decorrente de seu posto ou graduacdo, goasshremos a definir, genericamente,
como chefia. Com respeito ao segundo papel, idemtsie um estreito relacionamento com o
atributo de lider. Neste contexto, fica ressaltadmportancia da capacidade individual dos
mais antigos em influenciarem e inspirarem os saberdinados.

Caracterizados esses dois atributos do comandarde, chefe e o de lider, pode-se
afirmar que comandar é exercer a chefia e a ligataa fim de conduzir eficazmente a
organizacdo no cumprimento da missdo. Sendo o iek®erdo comando um processo
abrangente, a divisdo ora apresentada sera udilizach efeito de uma melhor compreensao
do tema em lide, pois chefia e lideranca n&o séoegsos alternativos e sim, simultaneos e
complementares.

Os melhores resultados no tocante a liderancaemoguando ela é desenvolvida, nao
sendo impositiva. Neste contexto, a lideranca deveentendida como um processo dinamico
e progressivo de aprendizado, o qual, desenvolvwidocursos de carreira e no dia a dia das
OM, trara ndo s6 evidentes beneficios as organtzag@omo também contribuira para o
sucesso profissional individual de cada militars@agorma, o continuo desenvolvimento das
qualidades dos militares da MB como lideres dewetraobjeto de atenta e permanente
atencdao, a ser trabalhada, conjuntamente, peitiggb e, prioritariamente, por cada militar.
1.3 - ASPECTOS FUNDAMENTAIS DA LIDERANCA

Neste topico serdo abordados aspectos relaciomaddfpos de lideranca.
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Existem diversas conceituagOes para liderancaeratlira especializada. A Marinha do
Brasil define lideranga como: “o processo que &iasem influenciar pessoas no sentido de
gue ajam, voluntariamente, em prol do cumprimerdondssao”. Fica evidenciado, pela
definicdo, que a lideranca inclui ndo s6 a capaedie fazer um grupo realizar uma tarefa
especifica mas, sobretudo, executa-la de formantéoia, atendendo ao desejo do lider como
se fosse o seu proprio.

Nessa definicdo de lideranca, estdo implicitos eass agentes, ou seja, o lider e os
liderados, as relacdes entre eles e os principamsoficos, psicologicos e sociolégicos que
regem o comportamento humano.

1.3.1 - Aspectos Filoséficos

A Filosofia tem como caracteristica desenvolvereass critico, que fornece ao
individuo bases metodoldgicas para efetuar, pemtamente, 0 exame corrente da situacao,
favorecendo o processo de tomada de decisdes.rdiidgpé fundamental ao exercicio da
lideranca, podendo-se verificar que o requisitcsperento critico esta direta ou indiretamente
associado a diversos atributos de lideranca ptescresta Doutrina.

A Axiologia, também conhecida como a teoria do®nes, € considerada a parte mais
nobre da Filosofia. O processo de influenciacaordegrupo, que é a esséncia da lideranca,
esta profundamente ligado aos valores éticos e isnapae devem ser transmitidos e
praticados pelo lider.

A pratica dos fundamentos filosoficos da educagi#ja ela formal ou informal,
desenvolvida por grupos sociais, independente de stengas e culturas, constitui-se no
elemento catalisador dos valores universais.

O ser humano precisa receber uma educacao adeoaiadser capaz de valorizar um
objeto (a vida humana, a Patria, a familia). Sesa exlucacdo, perde-se a capacidade de
perceber esses valores, especialmente quandaaeldeles universais, tais como: honra,
dignidade e honestidade.

A caracteristica fundamental da Axiologia consisdehierarquizacdo desses valores,
gue sao transmitidos pela educacao familiar, pedeedade e pelo grupo. Essa hierarquizacéo
de valores varia de um pais para o outro, de urni@damle organizada para outra, de um
grupo social para outro. Por exemplo, os fundanfistata islamicos, que se sacrificam em
atentados, contrariando o instinto de preservagiot primordial do ser humano.

Valores como a honra, a dignidade, a honestidatbaldade e o amor a patria, assim

como todos 0s outros considerados vitais pela Maridevem ser praticados e transmitidos,
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permanentemente, pelo lider aos seus lideradoasrefatde doutrinamento visa a transmitir a
sua correta hierarquizacao, priorizando-os em delaps valores materiais, como o dinheiro,
0 poder e a satisfacéo pessoal.
Este é o maior desafio a ser enfrentado por aqueeretende exercer a lideranca de
um grupo.
1.3.2 - Aspectos Psicolégicos
“Em esséncia, a lideranca envolve a realizacao bjeticos com e através de

pessoas. Consequentemente, um lider precisa pegeseigom tarefas e relacbes
humanas.” (HERSEY; BLANCHARD, 1982, p. 105).

O lider influencia outros individuos, provocandasisamente, mudancas psicologicas

“[...] num nivel de generalidade que inclui mudangam comportamentos,
opinides, atitudes, objetivos, necessidades, \@lereodos 0s outros aspectos do
campo psicolégico do individuo.” (FRENCH; RAVEN,69 apud NOBRE, 1998,
p. 43)

Os processos grupais e a lideranca séo os priaajmgetos de estudo da Psicologia
Social e a subjetividade humana, a personalidade mudancas psicologicas oriundas de
processos de influenciac@o e de aprendizagem eés €te estudo e de analise da Psicologia.
O caminho para a lideranca passa pelo conhecimprtfissional, mas também pelo
autoconhecimento e por conhecer bem seus suboodinBdra os dois ultimos requisitos, a
Psicologia pode oferecer ferramentas Uteis pafden. IPesquisas mostram que o quociente
emocional (QE) ou inteligéncia emocional esta, cada mais, destacando-se como o
principal diferencial de competéncia no trabalhstakconclusdo € especialmente pertinente,
em se tratando do desempenho em funcdes de lideran@sicologia €, portanto, uma
ciéncia que fornece firme embasamento tedrico gcpr@ara que o lider possa influenciar
pessoas.

1.3.3 - Aspectos Sociolbgicos

Os textos deste subitem foram retirados, com ag@dgsa do Manual de Lideranca,
editado em 1996 (130- Bases Sociologicas).

Sociblogos concordam que a perspectiva sociologisalve um processo que vai
permitir examinar as coletividades além das fachalds estruturas sociais, com o propdsito
de refletir, com profundidade, sobre a dinamic#odgas atuantes em dada coletividade.

A lideranca envolve lider, liderados, e contextau (situacéo), constituindo,

fundamentalmente, uma relacdo. Para muitos tegracdsleranca, dadas as caracteristicas
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singulares que envolve, constitui-se em um procaspar de interacdo social. Partindo desta
visdo da lideranca, é evidente o quanto a Soclogin para contribuir em termos de
embasamento tedrico no estudo e na construcdmdesso da lideranca.

Os militares, em geral, em funcdo da peculiariddelesuas atividades profissionais,
constituem uma subcultura dentro da sociedadeldirasiFocalizando mais de perto ainda,
pode-se afirmar que a Marinha, dentro das Forcasadas, face a suas atribuicbes muito
préprias, constitui-se, igualmente, em uma subrali®y lideranca, por definicdo, pressupde a
atuacao do lider sobre grupos humanos; os membsbesdgrupos sdo, em geral, oriundos de
diferentes subculturas. Estes individuos, ao isgresn na Marinha, passardo a integrar-se a
esta nova subcultura, apés um periodo de adapt&@oambito da Marinha, pode-se
distinguir subculturas correspondentes aos difese@brpos e Quadros, em funcédo da missao
atribuida a cada um deles. Cultura e subculturapdEtanto, temas de estudo da Sociologia
de interesse para a lideranca.

Outro tépico de Sociologia avaliado como relevahte dos processos sociais, estes
definidos como a interacéo repetitiva de padrdoesotgportamento comumente encontrados
na vida social. Os processos sociais de maioréncid nas sociedades e grupos humanos
sdo: cooperacdo, competicdo e conflito. O lideja enatéria-prima € o grupo liderado,
necessita identificar a existéncia de tais prosgssstimulando-os ou ndo, em fungcao das
especificidades da situacdo corrente e da natdeernaissdo a ser levada a termo.

Cooperacao, etimologicamente, significa traballmaroenjunto. Implica uma opc¢éo
pelo coletivo em detrimento do individual, mas nadpede o desenvolvimento e o estimulo
das habilidades de cada membro, em prol de umiabjgdmum. Sob muitos aspectos, e de
um ponto de vista humanista, é a forma ideal decatmude grupos. Ocorre que nem sempre €
possivel, dentro de um grupo, manter, exclusivagmenprocesso cooperativo. Em funcao do
contexto, das circunstancias da prépria tarefaadize, da natureza do grupo, ou das
caracteristicas do lider, outros processos se dasem.

Competicao é definida como a luta pela posse demgensas cuja oferta € limitada.
Tais recompensas incluem dinheiro, poder, statumr & muitos outros. Outra forma de
descrever o0 processo competitivo o0 mostra comontatiea de obter uma recompensa
superando todos os rivais.

A competicdo pode ser pessoal — entre um numeitatlon de concorrentes que se

conhecem entre si — ou impessoal — quando o nudeerivais € tal, que se torna impossivel o
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conhecimento entre eles, como ocorre, por exempis, exames vestibulares ou em
concursos publicos.

Atualmente, os especialistas concordam que ambopraessos — cooperacdo e
competicdo — coexistem e, até mesmo, sobrepdera-s®ioria das sociedades. O que varia,
em funcao de diferencas culturais, € a intensidadeque cada um é experimentado.

Sob o ponto de vista psicoldgico, é relevante damar que, se a competicdo tem o
mérito inicial de estimular a atividade dos indiwd e dos grupos, aumentando-lhes a
produtividade, tem o grave inconveniente de desejaoos esforcos daqueles que se
habituaram a fracassar. Vencedor ha um so6; todoslensais sdo perdedores. Outro
inconveniente sério, decorrente do estimulo a ctigwe consiste na forte possibilidade de
desenvolvimento de hostilidades e desavencas erdontdo grupo, contribuindo para sua
desagregacao. A instabilidade inerente ao proceestpetitivo faz com que este, com
bastante frequéncia, se transforme em conflitoliddaanca, a competicdo tem sempre que
ser saudavel e estimulante.

Conflito € a exacerbacdo da competicdo. Uma définimgais especifica afirma que tal
processo consiste em obter recompensas pela ef@enau enfraquecimento dos
competidores. Ou seja, o conflito € uma forma depmiicdo que pode caminhar para a
instalacdo de violéncia e, que se vai intensificared medida que aumenta a duracdo do
processo, ja que este tem carater cumulativo da & hostil surge uma represalia cada vez
mais agressiva.

O processo social de conflito inclui aspectos paxste negativos. Por um lado, o
conflito tende a destruir a unidade social e, damaeforma, desagregar grupos menores, pelo
aumento de ressentimento, pelo desvio dos objetnais elevados do grupo, pela destruicdo
dos canais normais de cooperacao, pela intengificde tensdes internas, podendo chegar a
violéncia. Por outro lado, doses regulares de ttorde posi¢cdes, podem ter efeito integrador
dentro do grupo, na medida em que obrigam 0s gra@psge autocriticarem, a reverem
posicdes, a forcarem a formulacdo de novas pditcpraticas, e, em consequéncia, a uma
revitalizacdo dos valores auténticos proprios diaqureipo.

Uma vez instalado e manifesto o conflito no seiaimegrupo, seu respectivo lider teréa
de buscar solugfes e alternativas para mantertootoda situacdo. Nao é facil ou agradavel
para os lideres atuar em situacdes de confliteieongo justifica sua pura e simples negacéo.
E indispenséavel que o lider seja capaz de diagraosis situacdes de conflito, mesmo quando

ainda latentes, de modo a buscar estratégias atksjpara gerencia-las construtivamente.
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1.4 - ESTILOS DE LIDERANCA

Nos primordios do século XX, prevaleceram as pasgusobre lideranca, entendida
como qualidade inerente a certas pessoas ou tessodl inato. A partir dos anos 30, evoluiu-
se para uma concepcao de lideranca como conjuntordportamentos e de habilidades que
podem ser ensinadas as pessoas que, desta foriam &e possibilidade de se tornarem
lideres eficazes.

Progressivamente, os pesquisadores abandonarasecadeiuma esséncia da lideranca,
percebendo toda a complexidade envolvida e evaupaia analises bem mais sofisticadas,
que incluiam diversas variaveis situacionais. Ness#exto, observa-se a proliferacdo de
publicacdes sobre liderancga, incluindo trabalhestdicos e literatura sensacionalista e de
autoajuda. Diferentes autores propdéem uma infieddé estilos de lideranca que se
sobrepbem. Alguns fundamentam-se em estudos e ipasga outros Sao meramente
empiricos e intuitivos. Ha também muitos modismakjuns consistindo, apenas, em
atribuicdo de novos nomes e roupagens a antigaeitos, sendo reapresentados como se
fossem avancos na area de lideranca.

Para simplificar a apresentacdo e o emprego de gana de estilos de lideranca
consagrados e relevantes para o contexto militan&oram considerados alguns estilos
selecionados em trés grandes eixos: grau de deag@b de poder; tipo de incentivo; e foco
do lider. Pode-se afirmar, genericamente, que fesedies estilos de lideranca, propostos a
luz das diversas teorias, se enquadram em tré<igaia critérios de classificacao,
apresentados como eixos logicos em que se agrypamassete estilos principais:

a) quanto ao grau de centralizacdo de poder: LigaraAutocratica, Lideranca
Participativa e Lideranca Delegativa;

b) quanto ao tipo de incentivo: Lideranca Transtrional e Lideranca Transacional; e

¢) quanto ao foco do lider: Lideranca Orientada Jarefa e Lideranca Orientada para
Relacionamento.

Os subitens a seguir descrevem os sete principtiiesede lideranca propostos pelas
diversas teorias.

1.4.1 - Lideranca Autocratica

A lideranga autocrética é baseada na autoridadeafpaceita como correta e legitima
pela estrutura do grupo.

O lider autocratico baseia a sua atuacdo numapliecrigida, impondo obediéncia e

mantendo-se afastado de relacionamentos menosi$ocora 0os seus subordinados, controla
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0 grupo por meio de inspecbes de verificacdo dopcumento de normas e padrdes de
eficiéncia, exercendo presséo continua. Esse #pbddranca pode ser util e, até mesmo,
recomendavel, em situacdes especiais como em cemipaando o lider tem que tomar
decisbes rapidas e ndo é possivel ouvir seus didgrasendo a forma de lideranca mais
conhecida e de mais facil adogéo.

A principal restricdo a esse tipo de liderancadésinteresse pelos problemas e ideias,
tolhendo a iniciativa e, por conseguinte, a paécéao e a criatividade dos subordinados. O
uso desse estilo de lideranca pode gerar resiat@assiva dentro da equipe e inibir a
iniciativa do subordinado, além de ndo considemraspectos humanos, dentre eles, o
relacionamento lider-liderados.

1.4.2 - Lideranca Participativa ou Democratica

Nesse estilo de lideranca, abre-se mao de pardeitdadade formal em prol de uma
esperada participacao dos subordinados e aprowitarde suas ideias. Os componentes do
grupo sao incentivados a opinarem sobre as formam awma tarefa podera ser realizada,
cabendo a deciséo final ao lider (exemplo tipicm Estado-Maior). O éxito desse estilo €
condicionado pelas caracteristicas pessoais, pelbecimento técnico-profissional e pelo
engajamento e motivagdo dos componentes do grupo am todo. Em se obtendo sucesso,
a satisfacdo pessoal e o sentimento de contribpigparte dos subordinados séo fatores que
permitem uma realimentacao positiva do processauséncia do lider, uma boa equipe tera
condi¢cbes de continuar agindo de acordo com o jalar@®to previamente estabelecido para
cumprir a missao.

O lider deve estabelecer um ambiente de respedofiangca e entendimento
reciprocos, devendo possuir, para tanto, asceraléténico-profissional sobre seus
subordinados e conduta ética e moral compativeis @aargo que exerce. Um lider que
adota o estilo democrético encoraja a participagdelega com sabedoria, mas nunca perde
de vista sua autoridade e responsabilidade.

Um chefe inseguro dificilmente conseguira exeramauideranca democratica, mas
tendera a submeter ao grupo todas as decisdepddeta fazer com que o chefe acabe sendo
conduzido pelo préprio grupo.

1.4.3 - Lideranca Delegativa

Esse estilo € indicado para assuntos de natureracdé onde o lider atribui a

assessores a tomada de decisdes especializadas)dieos agir por si s6. Desse modo, ele

tem mais tempo para dar atencdo a todos os problsema se deter especificamente a uma

OSTENSIVO -1-7 - REV.1



OSTENSIVO EMA-137

determinada area. E eficaz quando exercido solssops altamente qualificadas e motivadas.
O ponto crucial do sucesso deste tipo de lideréngaber delegar atribuicbes sem perder o
controle da situacéao e, por essa razdo, o lidemédm, devera ser altamente qualificado e
motivado. O controle das atividades dos elemenibsrdinados é pequeno, competindo ao
chefe as tarefas de orientar e motivar o grupo @amgir as metas estabelecidas.

1.4.4 - Lideranca Transformacional

Esse estilo de lideranca é especialmente indicada gituacdes de pressao, crise e
mudanca, que requerem elevados niveis de envoltomen comprometimento dos
subordinados, sendo que

“uma ou mais pessoas engajam-se com outras deri@ fque lideres e seguidores
elevam um ao outro a niveis mais altos de motivag&ooral” (BURNS, 1978,
apud SMITH; PETERSON, 1994, p. 129)

Quatro aspectos caracterizam a lideranca transtooma: 1°) “[...] carisma
(influéncia idealizada) associado com um grau elevde poder de referéncia por parte do
lider [...]" (NOBRE, 1998, p. 54), que é capaz @spmkrtar respeito, confianca e admiracao;
2°) inspiracdo motivadora, que consiste na capdeida apresentar uma visdo, dando sentido
a missdo a ser realizada, de instilar orgulho.ulnddmbém a capacidade de simplificar o
entendimento sobre a importancia dos objetivogensatingidos e, a “[...] possibilidade de
criar simbolos, “slogans” ou imagens que sintetizamcomunicam metas e ideais,
concentrando assim os esforcos [...]” (NOBRE, 199854); 3°) estimulac&o intelectual,
consiste “[...] em encorajar os subordinados a tqpresem sua forma usual de fazer as
coisas, [...] além de incentivar a criatividadeauo-desenvolvimento e a autonomia de
pensamento” (NOBRE, 1998, p. 54-55), propiciandaraulacéo de criticas construtivas, em
busca da melhoria continua; 4°) “consideracao iddalizada, implica em considerar as
necessidades diferenciadas dos subordinados, dddicatencdo pessoal, orientando
tecnicamente e aconselhando individualmente” (CACANTI et al.,, 2005) e “[..]
oferecendo também meios efetivos de desenvolvimeatdo-superacdo.” (NOBRE, 1998, p.
55). Segundo o enfoque da lideranca transformagica@ encontrarem significado e
perspectivas de realizacdo pessoal no trabalhsulmsrdinados alcancam os mais elevados
niveis de produtividade e criatividade, fazendoadasecer a dicotomia trabalho e prazer.
(BARRETT, 2000, apud CAVALCANTI et al., 2005).
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1.4.5 - Lideranca Transacional
Nesse estilo de lideranga, o lider trabalha coerésses e necessidades primarias dos

seguidores, oferecendo recompensas de naturez@n@icanou psicologica, em troca de
esforco para alcancar os resultados organizaciaesisjados (CAVALCANTI et al., 2005)
A liderancga transacional envolve os seguintes dator

“A recompensa é contingente, buscando-se uma snémire o atendimento das

necessidades dos subordinados e o alcance dosvadbjetganizacionais; Esse

estilo de lideranca caracteriza-se também pela rastngicdo por excecdo, que

implica num gerenciamento atuante somente no sewkd corrigir erros [...]."

(NOBRE, 1998, p. 55)

Neste estilo de lideranca, o lider “[...] observarecura desvios das regras e padrdes,
toma medidas corretivas.” (CAVALCANTI et al., 20G5,120).
1.4.6 - Lideranca Orientada para Tarefa

A especializacdo em tarefas € uma das principgnsabilidades do lider, na medida
em que possui a necessaria qualificacédo profidspara o exercicio da funcdo. Nesse estilo
de lideranca, entdo, o lider focaliza o desempatédadarefas e a realizagdo de objetivos,
transmitindo orientacdes especificas, definindoeiras de realizar o trabalho, o que espera
de cada um e quais sao os padrbes organizacionais.
1.4.7 - Lideranca Orientada para Relacionamento

Nesse estilo de lideranca, o foco do lider é a teaigéo e fortalecimento das relacdes
pessoais e do proprio grupo. O lider demonstrailskdade as necessidades pessoais dos
liderados, concentra-se nas relacdes interpesswaidima e no moral do grupo. Esse estilo
de lideranca, que esta significativamente asso@aduedidas de satisfacdo dos liderados em
relacdo ao trabalho e ao chefe, pode ser util iemacdes de tensédo, frustracdo, insatisfacdo e
desmotivacdo do grupo.
1.5 - SELECAO DE ESTILOS DE LIDERANCA

Ao proporem diferentes estilos de liderancga, osragtcondicionam a eficicia do seu

emprego a algumas variaveis, tais como: relevadeaiagualidade da tarefa ou deciséo;
importancia da aceitacdo da decisdo pelos subaimsnpara obtencdo de seu envolvimento
na implantacdo de determinada linha de acao; tefigpmnivel para realizacdo da missao;
riscos envolvidos; niveis de prioridade no querdgpeito a produtividade ou a satisfacdo do
grupo; e nivel de maturidade psicologica e pradisai dos subordinados. Destacando-se
apenas esta Ultima varidvel como exemplo, podefgenas, genericamente, que a

identificacdo de um baixo nivel de maturidade (psibnal e/ou emocional) no grupo de
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subordinados induz a aplicagdo de estilos com nwaptralizacdo de poder, mais foco na
tarefa e que incentivos no nivel transacional tfijee rancho, conforto etc) tendem a ter mais
valéncia para o grupo. Por outro lado, grupos mmeduros, em geral, respondem melhor a
estilos menos centralizadores de poder e a in@ti nivel da autorrealizagdo, como ocorre
no estilo transformacional. Naturalmente, ndo apemaa, mas todas as variaveis relevantes
de cada situacdo devem ser consideradas pelo lider.

Portanto, diferentes estilos de lideranca podem agltados, de acordo com as
circunstancias. Pode-se considerar que:

“[.-.] quando se abandona a ideia de que deveirestie melhor forma de liderar,
todas as teorias subsequentes de lideranca devemcosgingenciais ou
situacionais, isto €, devem definir as circuns@smgue afetam o comportamento e
a eficacia dos lideres.” (SMITH; PETERSON, 19941 73)

A luz da abordagem situacional, que prevalece malidade, na qual a lideranca pode
assumir diversos estilos, os principais requisitedideranca passam a ser a capacidade de
diagnosticar as variaveis situacionais, a flexdbile e a adaptabilidade as mudancgas. Os
melhores lideres utilizam estilos diferentes, estimtias situacdes. Assim, é necessario um
esforco pessoal do lider no sentido de se adapbatinuamente, as mudancas de estilo
adequadas a cada contexto.

1.6 - FATORES DA LIDERANCA
Os fatores da lideranca, mencionados neste itesgidma-se na publicacdo Lideranca
Militar, Instrucdes Provisorias IP 20-10, de 1984 Estado-Maior do Exército.
1.6.1 - O Lider
O lider deve conhecer a si mesmo, para saber decspacidades, caracteristicas e
limitacOes, evitando atribuir aos seus lideradtsafaou restricoes.
“Os bons lideres eficientes sdo também bons semsido.]” (BRASIL, 1991, p. 3-3)
e cumpridores das orientagbes de seus superiogEssamo esse exemplo a seus
subordinados.
“O lider, independentemente de sua vontade, atm @emento modificador do
comportamento de seus liderados subordinados. A..Juncdo militar esta
relacionada com a seguranca e a responsabilidddevida de seres humanos.”
(BRASIL, 1991, p. 3-3, 3-4)
Provavelmente, poucos profissionais sao forcadmssamir tarefa tdo grave ao liderar
subordinados. (BRASIL, 1991).
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1.6.2 - Os Liderados
“O conhecimento dos liderados é fator essenciad paexercicio da lideranca e
depende do entendimento claro da natureza humaas,sdas necessidades,
emocdes e motivacdes.” (BRASIL, 1991, p. 3-4)

Isto é, ainda, crucial para o salutar exerciciDdiegacdo de Autoridade.

1.6.3 - A Situacéo
“Nao existem normas nem foérmulas que mostrem coatid®0 0 que deve ser
feito. O lider precisa compreender a dinAmica dzgsso de lideranca, os fatores
principais que a compdem, as caracteristicas de lgderados e aplicar estes
conhecimentos como guia para cada situacao ensydartl’ (BRASIL, 1991, p. 3-
5)

Fica, assim, bem clara a necessidade exaustiveatiegpda lideranga, para o sucesso
do lider, levando sempre em conta a cultura efubaultura organizacional da instituicao.
1.6.4 - A Comunicacéo

“A comunicacdo € um processo essencial a lideramga,consiste na troca de

ordens, informacgdes e ideias, sO ocorrendo quandwmersagem é recebida e

compreendida. [...] E através desse processo digencoordena, supervisiona,

avalia, ensina, treina e aconselha seus subordifaddO que € comunicado e a

forma como isto é feito aumentam ou diminuem o vlimalas relagbes pessoais,

criam o respeito, a confianga mutua e a compreer@8dacos que se formam,

com o passar do tempo, entre o lider e seus liderado a base da disciplina e da

coesao em uma organizacao. O lider deve ser clascelher” cuidadosamente as

palavras, de tal forma que signifiguem a mesmaacpigra ele e para seus

subordinados.” (BRASIL, 1991, p. 3-4).
1.7 - ATRIBUTOS DE UM LIDER

A natureza e as especificidades da profissdo miltadestinacdo constitucional das

Forgcas Armadas e a cultura organizacional da Fakgasidas como um todo e, da Marinha,
mais especificamente, fazem com que certos tragqeersonalidade tornem-se desejaveis e
tendam a encontrar-se especialmente acentuaddsdecss militares. Embora ndo existam
formulas de lideranca, a Histéria, a experiéncigambém a pesquisa psicossocial tém
demonstrado que € importante que os chefes proadesenvolver esses tracos em si € nos
seus subordinados, porque em momentos criticos asusiiuacdes dificeis eles podem
contribuir para um exercicio mais eficaz da lideeano contexto militar.

Os atributos de um lider tém como componente comugapacidade de influenciar.
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Um bom lider deve perseguir, manter, desenvolverulévar essa capacidade e,
sobretudo, transmiti-la aos seus subordinados, diodm assim, novos lideres que, por sua
vez, devem agir da mesma forma, na tentativa @megdec um circulo virtuoso.

O Anexo A define os principais atributos de umidjdpie devem estar em consonancia
com os preceitos da Etica Militar, segundo os fumefstos estabelecidos no Estatuto dos
Militares. Nunca é demais ressaltar que a Eticarérpetro fundamental para o exercicio da
lideranca, notadamente no ambito militar.

1.8 - NIVEIS DE LIDERANCA

Com a evolugcdo das técnicas de gestdo empresarifbco do estudo sobre o
comportamento dos dirigentes passou a ser voltadgogs diferencas entre o lider de base e o
de cupula. Foi entdo idealizado um padrao de argaéio baseado em trés niveis funcionais:
operacional, tatico e estratégico, discriminandoaaacteristicas desejaveis para um lider nos
trés niveis, de acordo com suas habilidades.

Em consonéncia com esses novos conceitos, foraabedstidos trés niveis de
lideranca: direta, organizacional e estratégictesEgés niveis definem com preciséo toda a
abrangéncia da lideranca e sera adotado ao lorsg@ Beutrina.

A lideranca direta é obtida por meio do relacionatmdace a face entre o lider e seus
liderados e é mais presente nos escalbes inferiguasndo o0 contato pessoal é constante. A
lideranca direta, conquanto seja mais intensa ntando de pequenas fracdes ou unidades,
tendo em vista que a estrutura organizacional dgaFexige o trato com assessores e
subordinados diretos.

A lideranga organizacional desenvolve-se em orggdes de maior envergadura,
normalmente estruturadas como Estado-Maior, senolmpasta por lideranca direta,
conduzida em menor escala e voltada para os subdal imediatos, e por delegacédo de
tarefas.

A lideranca estratégica militar € aquela exercida miveis que definem a politica e a
estratégia da Forca. E um processo empregado padazir a realizagdo de uma visdo de
futuro desejavel e bem delineada.

1.8.1 - Lideranca Direta

Essa é a primeira linha de lideranca e ocorre ayanizacdes onde os subordinados
estdo acostumados a ver seus chefes frequentersegdes, divisdes, departamentos, navios,
batalhGes, companhias, pelotbes e esquadras dédra serem eficazes, os lideres diretos

devem possuir muitas habilidades interpessoaigeitomis, técnicas e taticas.
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Os lideres diretos aplicam os atributos conceita@ispensamento critico-légico e
pensamento criativo para determinar a melhor mamgrcumprir a missdo. Como todo lider,
usam a Etica para pautar suas condutas e adqeiteéza de que suas escolhas sdo as
melhores e contribuem para o aperfeicoamento darpgnce do grupo, dos subordinados e
deles proprios. Eles empregam os atributos integaés de comunicacdo e supervisao para
realizar o seu trabalho. Desenvolvem seus liderpdosinstrucées e aconselhamento e os
moldam em equipes coesas, treinando-os até a abtelecum padrao.

Sao especialistas técnicos e os melhores mentdaedo seus chefes quanto seus
subordinados esperam que eles conhecam bem syze.eqos equipamentos e que sejam
“expert” na area em que atuam.

Usam a competéncia para incrementar a disciplitre @ seus comandados. Usam o
conhecimento dos equipamentos e da doutrina persatr homens e leva-los a alcancar
padrdes elevados, bem como criam e sustentam sqeope habilidade, certeza e confianca
NO SUCEeSSO na paz e na guerra.

Exercem influéncia continuamente, buscando cunmgnnissédo, tendo por base os
propésitos e orientacbes emanadas das decisfes embeito da operacdo do chefe,
adquirindo e aferindo resultados e motivando sausorslinados, principalmente pelo
exemplo pessoal. Devido a sua lideranca ser fdeeea veem os resultados de suas acdes
guase imediatamente.

Trabalham focando as atividades de seus subordinahodirecdo aos objetivos da
organizacdo, bem como planejam, preparam, exect@ntrolam os resultados.

Se aperfeicoam ao assumirem os valores da inéiit@@o estabelecerem um modelo
de conduta para seus subordinados, colocando @gsees da instituicdo e do Grupo que
lideram acima dos proprios. Com isto, eles deseewolequipes fortes e coesas em um
ambiente de aprendizagem saudavel e efetiva.

Os lideres diretos devem, ainda, estimular ao ma&xdntesenvolvimento de lideres
subordinados, de forma a potencializar a sua infiiaéaté os niveis organizacionais mais
baixos e obter melhores resultados.

1.8.2 - Lideranga Organizacional

Ao contrario do que acontece no nivel de lideratigeta, onde os lideres planejam,
preparam, executam e controlam diretamente ostaesgl dos seus trabalhos, a influéncia
dos lideres organizacionais € basicamente indieda: expedem suas politicas e diretivas e

incentivam seus liderados por meio de seaff e comandantes subordinados. Devido ao fato
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de ndo haver proximidade, os resultados de suas &g frequentemente menos visiveis e
mais demorados. No entanto, a presenca dessesslidar momentos e lugares criticos
aumenta a confianca e a performance dos seusdaerendependente do tipo de organizacéo
gue eles chefiem, lideres organizacionais condupperacdes pela forca do exemplo,
estimulando os subordinados e supervisionando4@mpaadamente. Sempre que possivel, o
lider organizacional deve mostrar sua presencgeafisinto aos escaldes subordinados, seja
por intermédio de visitas e mostras, seja por reiceunides funcionais com os comandantes
subordinados.

1.8.3 - Lideranca Estratégica

Lideres estratégicos exercem sua lideranca no @ndbi niveis mais elevados da
instituicdo. Sua influéncia é ainda mais indiretadistante do que a dos lideres
organizacionais. Desse modo, eles devem desenvalvdrutos adicionais de forma a
eliminar ou reduzir esses inconvenientes.

Os lideres estratégicos trabalham para deixar, hojestituicdo pronta para o amanha,
ou seja, para enfrentar os desafios do futuro)Javgin entre a consciéncia das necessidades
nacionais correntes e na missao e objetivos delprago.

Desde que a incerteza quanto as possiveis ameaagaemita uma visualizagéo clara
do futuro, a visdo dos lideres estratégicos € edpwmte crucial na identificacdo do que é
importante com relacdo ao pessoal, material, ogist tecnologia, a fim de subsidiar
decisfes criticas que irdo determinar a estrutaraapacidade futura da organizacéao.

Dentro da instituicdo, os lideres estratégicostcoas o suporte para facilitar a busca
dos objetivos finais de sua visdo. Isto significantar um staff que possa assessora-los
convenientemente a conduzir seus subordinados deiraasegura e flexivel. Para obter o
suporte necessario, os lideres estratégicos procok#er o consenso ndo s6 no ambito
interno da organizagdo, como também trabalhando mroutros 6rgédos e instituicdes a que
tenham acesso, em questdes como orcamento, estdaUforca e outras de interesse, bem
como estabelecendo contatos com representacoestrds paises e For¢cas em assuntos de
interesse mutuo.

A maneira como eles comunicam as suas politicasetivds aos militares e civis
subordinados e apresentam aquelas de interesderaass cidadaos vai determinar o nivel de
compreensao alcancado e o possivel apoio paravas eias. Para se fazer entender por
essas diversas audiéncias, os lideres estratégmpsegam mudltiplas midias, ajustando a

mensagem ao publico alvo, sempre reforcando osstdmeeal interesse da instituic&o.
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Os lideres estratégicos estdo decidindo hoje coamsformar a Forga para o futuro.
Eles devem trabalhar para criar e desenvolver airpedgeracdo de lideres estratégicos,
montar a estrutura para o futuro e pesquisar oemsistemas que contribuirdo na obtencéo
do sucesso.

Para capitanear as mudancas pessoalmente e liestitlacdo em direcéo a realizacéo
do seu projeto de futuro, esses lideres transformaogramas conceituais e politicos em
iniciativas préaticas e concretas. Este processoolemvuma progressiva alavancagem
tecnolégica e uma modelagem cultural. Conhecendd raesmos e aos demais “atores”
estratégicos, tendo um nitido dominio dos requisifmeracionais, da situacdo geopolitica e da
sociedade, os lideres estratégicos conduzem adeqgeate a Forca e contribuem para o
desenvolvimento e a seguranca da Nacédo. Tendostenaque os conflitos nos dias de hoje
podem ser desencadeados muito rapidamente, naoitipganum longo periodo de
mobilizagdo para a guerra — como se fazia no passad sucesso de um lider estratégico
significa deixar a Forca pronta para vencer umaedgade de conflitos no presente e
permanecer pronta para enfrentar as incertezastao f

Em resumo, esses lideres preparam a instituicd® @afuturo por meio de sua
lideranca. Isto significa influenciar pessoas egnantes da propria organizacdo, membros de
outros setores do governo, elites politicas — pelorde propoésitos significativos, direces
claras e motivacdo consistente. Significa, tambaoompanhar o desenrolar das missdes
atuais, sejam quais forem, e buscar aperfeicoastauicdo — tendo a certeza que o pessoal

estd adestrado e de que seus equipamentos e reséstfio prontos para os futuros desafios.
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CAPITULO 2
O EXERCICIO DA LIDERANCA PELO PESSOAL DA MB
2.1 - PROPOSITO

Este capitulo tem por proposito descrever as dspdades da lideranca praticada na
MB e exaltar o exercicio da liderangca como instmime&alioso para a conducao da disciplina
e o cumprimento da missdo. Nele, sdo mencionadetca militar naval e o exercicio da
lideranca pelos Oficiais e Pragas.

2.2 - CONSIDERACOES GERAIS

A MB caracteriza-se por ser uma Instituicio em taepredominéncia de acdes
envolvendo o relacionamento humano, visando ao domepto das mais diferentes missoes.
Portanto, a importancia do exercicio da lideranganéamental para que se possa alcancar
altos indices de operacionalidade, coesao e lealglattle 0os seus integrantes.

Conhecer a profissdo, demonstrar retiddo de cadeicacdo, determinacdo e outros
atributos podem bastar para aqueles que exercess demaneira isolada, mas, para o Lider,
gue comanda e influencia outros homens, ndo é Naarte da lideranca é necessério saber
diagnosticar o ambiente, conhecer seus homensreagies e anseios, bem como identificar
claramente a missao a ser cumprida e o objetier atsmgido, que sera sempre o "farol” para
todas as atividades desenvolvidas.

Historicamente, na Marinha, a conducédo do pessbaleranca Naval é um processo
de influenciac&o utilizado por todos os escaldesrato com os subordinados, em busca da
harmonia entre os objetivos da Instituicdo e osr@sses pessoais, fundamentada em leis e
tradicOes navais.

Ressalte-se que a Lideranga Naval € exercida semendmbito interno, condicionada
as normas estatutarias da hierarquia e da disgipNo ambito externo, nem sempre é
buscada propriamente uma lideranga, mas sim urigeknento tal que facilite a necessaria
persuasdo quando houver necessidade de apoiogcugés dos interesses da Administracao
Naval. Entretanto, nas relagdes extra-MB com ostares das demais Forgas, militares
estrangeiros ou pessoal de organizacdes civisprseitos de lideranca também podem ser
ferramentas uteis.

2.3 - AETICA MILITAR NAVAL

O conjunto dos principios, valores, costumes, ¢@l, normas estatutarias e

regulamentos que regem o juizo de conduta do md#aMarinha é entendido como Etica

Militar Naval. Ela é um atributo que induz ao atemehto das regras de conduta compativeis
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com o comportamento militar naval desejado e detarh parte, dentre outros, o valor e a
ética militar (Estatuto dos Militares, Art. 27 €)28 cbédigo de honra expresso na “Rosa das
Virtudes” e os dizeres do juramento a Bandeira xang).

Os preceitos da Etica Militar Naval constituem aebpara o exercicio da lideranca
naval e devem ser cultivados e exaltados.

A vigilancia e a observancia constante dos prinsiia Etica, por todos os integrantes
da MB, irdo inibir atitudes altamente desmotivadaalesagregadoras como, por exemplo, 0
carreirismo, que se entende por colocar, egoisgoéen os proprios interesses acima dos do
grupo e da instituicao.

2.4 - EXERCICIO DA LIDERANCA PELOS MILITARES DA MB

A lideranca comporta uma variada gama de fatorescgmpdem o perfil do Lider. O
dominio de alguns deles ndo assegura éxito, agsimo @ inexisténcia de outros nao indica
falta de condi¢cOGes para ser Lider. O exerciciaddgdnca pode significar a diferenca entre a
vitOria e a derrota, mesmo em um cenario onde asagpes militares se valerdo de complexa
e avangada tecnologia bélica.

Nesse contexto, os militares necessitam estar aptxompanhar a evolucdo da MB,
dentro da moderna concepcao de racionalizacaotdduea organizacional e dos processos
administrativos, exigindo maior qualificacdo do lemmpor meio de desempenho de novas
atribuicbes e responsabilidades.

O exercicio da lideranca na MB esta centrado, bamate, na capacidade profissional
de seus militares, conciliados com os atributasjdecomo parametro o desenvolvimento, o
ajustamento e a orientacdo dos subordinados. @ H&le trabalhar para desenvolver outros
Lideres subordinados, assim como elevar o poterigsponsabilidade e a cooperagdo dos
subordinados, em geral.

O militar, com reconhecida capacidade profissi@malseu ambiente de trabalho, torna-
se referéncia para seus superiores, pares ou euoalte desponta como Lider. Nessa
situagcdo, normalmente, passa a ser consultado ssbreais diversas questdes, tanto no
campo profissional quanto no particular, tornaneloassim, solucionador de problemas, ao
invés de mero espectador.

A autoconfianga destaca-se como atributo a seritan@amente aprimorada para a
assuncéao de cargos na MB. Ela resulta, primeirpetdi@ito preparo profissional; segundo, da
habilidade em transmitir esse conhecimento; e itercdo sentimento de satisfacdo que dai

decorre.
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Em resumo, pode-se dizer que, para se aperfeicoao tider, todos devem buscar se
tornar ponto de referéncia, adotando os seguintegg@imentos:

- Ser sempre sincero com seus superiores, parémeigados;

- obedecer e assegurar-se que as normas discigls@reobedecidas;

- estimular em seus subordinados o sentimento dpreetizer a verdade;

- ser justo e criterioso na aplicagéo de recomper$agos e puni¢coes;

- desenvolver o gosto por atividades esportivaseteictuais;

- respeitar a dignidade humana dos seus subordinasitando o uso de expressdes
depreciativas, preconceituosas ou grosseiras;

- desenvolver a coesao e a disciplina; e

- ser criativo.

Os militares da MB ndo devem se restringir tdo swen@o conhecimento sobre os
deveres especificos de sua incumbéncia, mas tarsbbre aqueles de postos/graduacdes
acima. Ha nisso um duplo beneficio, pois, alémedpreparar para assumir responsabilidades
gue poderao vir a cair sobre seus ombros, alagy@disdo, colocando-se em condi¢des de
compreender melhor as ordens de seus superioeesiengri-las de forma mais abrangente.

Assim, devem, continuamente, buscar a sua evolec@ode seus companheiros e
subordinados, o dia-a-dia da vida dos militaresed®r um constante exercicio da lideranca.
Os militares que forem capazes de enfeixar conegyanaiores conhecimentos sobre o
assunto e, efetivamente, utilizarem esses conhatisi@o exercicio de suas funcdes, estarado
aptos a alcancar as mais destacadas posi¢coesremacdPor isso, eles ndo devem se limitar
ao conhecimento necessario para o desempenho sléasef@s atuais, pelo contrario, € dever
de cada um buscar o seu constante aprimoramerdoparénitindo que o aprendizado e o
exercicio da lideranca fiqguem restritos aos cumdesformacdo. Destaca-se, portanto, a
necessidade de orientar os militares, por ocasé® alaliacbes, quanto aos aspectos
comportamentais positivos e aprimorar os relaciosab exercicio da lideranca, visando o
constante aperfeicoamento do desempenho indivgaletivo. E na paz que se constréi a
lideranca para a guerra.

Todos os militares devem ser incentivados a apemsua capacidade de lideranca,
buscando: a constante atualizagdo técnico-profigsia capacidade de perceber a situacao e
mudar adequadamente o estilo de lideranca a sesidoxeaprimorar o relacionamento com
outras Instituicdes, nacionais e estrangeiras; mh@&tmento da conjuntura econbmica e

social; e a sensibilidade no trato com os suboddisaEsses militares devem ser capazes de
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compreender e usar todos os recursos que |lhestaermdentificar e resolver problemas,
formular hipoteses e avaliar a situagcdo em praada gez mais exiguos.

Merece destaque o papel dos oficiais em cargo egacltomando ou direcédo. A eles
sdo confiadas as mais elevadas e complexas resjlmzsies, que repercutem no destino da
Instituicdo. Portanto, eles ndo devem se limitamaentivo da pratica da lideranca em suas
OM, mas devem exaltar e ser exemplo, dos conc@itogipios e valores da lideranca naval.
2.5 - EXPEDIQAO DE ORDENS E DELEGAQAO DE AUTORIDADE

O Anexo B contém orientacdes referentes a expedieadordens e o Anexo C contém
orientacdes sobre delegacdo de autoridade, em dezd@mportancia desses fatores para o
exercicio da liderancga.

2.6 - APLICA(;AO DA LIDERANCA NAS RELACOES EXTRA-MB
2.6.1 - Em grupos com militares das demais Forcas Aadas brasileiras

As demais Forcas Armadas brasileiras também segoem¢o parametro legal, o
Estatuto dos Militares e Leis Complementares, oséite definidos dois elos fundamentais
entre chefes e subordinados: a hierarquia e gptiisxi bem como a relacdo dos Comandos
para a execucao das tarefas conjuntas. Essa abordagundamental para esses diferentes
grupos humanos de interesse que, eventualmensan atet forma conjunta. Nessas situacoes,
destacam-se certas nuancas, decorrentes das espmidds de cada forgca, sobre as quais o
Lider deve ter atencdo, quais sejam:

— aterminologia diferenciada;

0s regulamentos, costumes e tradi¢oes;

o relacionamento entre os diferentes niveis hiaréog; e

as diferentes atividades do “marinheiro”, do “sdidlae do “aviador”.

Os Lideres navais, em situagfes de atuagdo conflextam considerar esses aspectos
para exercer sua influéncia em seus liderados.

O ponto de partida para a aglutinacdo de grupos mditares das demais Forcas
Armadas € enfatizar o dever militar - valor e étipaeconizados no Estatuto dos Militares.
2.6.2 - Em grupos com militares estrangeiros

O exercicio da lideranca em operacdes combinadasFacas Armadas de outros
paises € dos mais complexos. Essa dificuldade se, gwincipalmente, as diferencas
culturais, sociais e religiosas, tais como as ik@at ao entendimento das formas de

cumprimentar, demonstrar satisfagao ou insatisfasgalimentar e realizar rituais religiosos,
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devendo ser, impreterivelmente, consideradas piglerLO perfeito entendimento de todos
esses aspectos do grupo a ser liderado constitateseessencial para a efetiva lideranca.

Da mesma forma que nas demais situacdes de liderancLider devera ser,
necessariamente, um Lider intramuros, reconhect® fua conduta moral e profissional,
percepcdo politica, conhecimento profissional, ucaltgeral, habilidade de negociacao,
capacidade de comunicacao e iniciativa.

Nessas relagbes com militares estrangeiros, magudaum representante da MB, o
Lider naval € um representante da Nacdo e, portaetee procurar alcancar resultados
positivos no melhor interesse da MB e do Pais,zadas diretivas politico-estratégicas
recebidas.

2.6.3 - Em grupos com pessoal de organizagdes civis

No ambiente que transcende aos grupos militare&jey naval ndo tera um grupo de
liderados sobre os quais tenha uma ascendéncirduera militar. Esse ambiente pode ser
politico/militar (nacional ou internacional), diphético, empresarial, académico ou
técnico/cientifico, dentre outros. Nesses ambientess conceitos basicos de lideranca
assumem um valor maior pela necessidade da possemade grande capacidade de
influenciacéo, nao respaldada na hierarquia emlisai Entram em cena a negociagao, a
capacidade de comunicacéo utilizando todos os niepsnibilizados pela tecnologia atual e
o conhecimento das regras basicas de comportamerdada ambiente especifico, equilibrio
emocional, os conhecimentos técnicos profissiomaisultura geral.

O Lider naval, nesse ambiente, tem sua credib#idadsociada a sua posicéo
hierdrquica, ao seu papel de chefe naval, a sueeggo politica, a capacidade de
comunicagao e iniciativa, ao conhecimento técniadabilidade de negociacéo.

O poder do Lider, nesses grupos, advém do conhetbmeu habilidades
especializadas, das relacdes e ligacdes pessoaiglgoridade pessoal e carisma.

O Lider naval deve definir o objetivo (com clareéleametas), criar uma estratégia de
lideranca e possuir atributos que permitam comwseade forma persuasiva, demonstrar
entusiasmo, ser perseverante, comportar-se de muelpo, ser gentil, ter senso de humor,
respeitar os demais e agir com firmeza e confianca.

2.7 - AVALIACAO DO EXERCICIO DA LIDERANCA
O desempenho do militar no exercicio da liderangged ser alvo de continua
avaliacdo ao longo da carreira, constituindo remude fundamental importancia para a sua

ascensao e para sua inclusdo nos processos caosaéenportantes comissoes.
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Grande importancia deve ser dada a analise do atenpento do militar, por meio de
simulagbes e por meio de casos extremos comunsaaa dia, quando decisdes dificeis
precisardo ser tomadas e, consequentemente, geusoatcomo lider irdo aflorar positiva ou
negativamente.

A lideranca deve ser considerada, como um dosipaiscaspectos da avaliacdo regular
e sistematizada, de modo a permitir a identificag@odestaque dos lideres, aos quais possam
ser atribuidas as responsabilidades pela execucdarefas e pelo desempenho de cargos e
funcdes que contribuirdo para a conducao dos dsstia MB.

2.8 - DISPOSICOES COMPLEMENTARES

Com o proposito de aprimorar continuamente o pésisolIB no exercicio da lideranca

€ recomendada a utilizacdo de “Estudos de Casosbmducdo dos adestramentos relativos

ao desenvolvimento do tema “Lideranga”
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CAPITULO 3

O ENSINO DE LIDERANCA NA MARINHA
3.1 - PROPOSITO

Este capitulo tem como propoésito orientar o enslaolideranca para os Oficiais e
Pracas da MB, nas diversas etapas da carreira ®doa 0s niveis, situacdes e locais de
interesse da Administracdo Naval.

3.2 - ORIENTA(;()ES INICIAIS

A acelerada evolugcdo do conhecimento cientificodkigico obriga o militar a estar
capacitado para lidar ndo s6 com equipamentos asatle alta tecnologia, mas também com
subordinados cada vez mais preparados. Para enfressa realidade, o militar precisa
desenvolver sua capacidade de lideranca e aprimaté-forma progressiva, ao longo da
carreira. Essas evidéncias impdem a necessidaiatalea lideranca como uma disciplina do
curriculo dos cursos regulares, ministrados aosidsie Pracas na MB.

Esses cursos, além de qualificar os militares pade@sempenho de fungbes técnicas,
devem contribuir para o desenvolvimento da capdeidie lideranca dos alunos, por meio do
ensino da disciplina de lideranca, independentepaiio ou graduacdo dos militares que
estejam cursando.

Considerando que os atributos inerentes ao exerdde lideranca podem ser
desenvolvidos, verifica-se que a disciplina de rhdea deve ser objeto de tratamento
sistematizado e cientifico, priorizando-se a agéide habilidades e atitudes, mantendo a
continua busca do seu aprimoramento e procurandesenvolvimento de atributos no
individuo que contribuam para a formacgéo do futLider.

Os principais atributos de liderangca constantes Ad@exo A ndo poderdo ser
desenvolvidos somente por ocasido da carga hodéstinada a disciplina de lideranca.
Assim, cabe destacar que devem ser inseridos &ntparcela significativa dos assuntos
tratados nas demais disciplinas dos cursos, conto@as as demais atividades desenvolvidas
com os alunos dentro das OM de Ensino. Além do ,mdéve ser estimulado o
aprimoramento da lideranca em esforco individuatatéter permanente.

A instrucdo da disciplina de lideranca devera f@gar o desenvolvimento das técnicas
de trabalho em equipe, procurando substituir otearéompetitivo pelo cooperativo na
resolucao dos problemas comuns, afetos ao grup@ndo o aluno elemento participativo do
sistema e ndo apenas um mero espectador isolado.

A lideranca ndo se materializa nem se torna pemtarge forma automatica. Dessa
forma, a disciplina de lideranca necessita semgiatia e coordenada em todos os niveis,

possuindo a caracteristica da progressividade esedaneramente um processo repetitivo
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durante a carreira do militar. No ambito do SistaeieaEnsino Naval (SEN), a Diretoria de

Ensino da Marinha (DEnsM) é responsavel por esegracao e coordenacao.
3.3 - FINALIDADE DOS CURSOS DE LIDERANCA

Para cada curso de carreira ministrado na MB deseraestabelecido, no aspecto
lideranca, o perfil desejado para os cargos e emadserem desempenhados apos a concluséo
dos mesmos, buscando-se neles identificar os #@isboecessarios ao Lider. Esse perfil
devera orientar a elaboracdo dos sumarios e psogpecificos da disciplina de lideranca,
bem como definir os objetivos a serem alcancados.

Em face da relevancia do assunto na MB, a designdeaOficiais e Pracas para o
exercicio da instrutoria de lideranga deverd secqatida de criteriosa avaliagcdo, buscando-se
indicar tdo somente militares com embasamento ciedna matéria, motivados e com
experiéncia profissional que os credenciem parm@sempenho da funcao.

3.4 - O ENSINO DE LIDERANGCA NOS CURSOS PARA OFICIAIS

A complexidade do mundo moderno, com constantesanmga$ de cenario e
volatilidade de situagbes conflitantes, exige que Qficiais possuam a capacidade de
lideranca plenamente desenvolvida, tanto quanto ompeténcia pessoal e técnico-
profissional. Diante dessa realidade, depreendpisea disciplina de lideranca deva ser um
componente de peso na formacdo académica dos iQfigcisando a sua preparacdo para
conduzir a Marinha no futuro, de modo confidvelsiAgs os curriculos de lideranca nos
cursos para Oficiais deverao observar o seguirttgh@d@nento, por niveis de ensino:

— Colégio Naval -sem prejuizo da formacéo de base cientifica/cegniv curriculo de
lideranca devera enfocar a cultura e a educagdtamiom énfase no ensino da Historia e
das tradicbes navais e na identificacdo dos méieswalores militares.

Os atributos a serem desenvolvidos seréo o cagatdica militar, a atitude, a honra, a
lealdade e o cultivo da ordem e da disciplina. Quao preparo humanistico, deverdo ser
desenvolvidas habilidades e conhecimentos que, aénfacultar o autoconhecimento,
permitirdo o entendimento basico da natureza huymsota a Gtica das suas necessidades,
caréncias e motivacoes.

Ao final do curso, o aluno devera possuir no¢coescha de lideranca.

— Escola Naval / CIAW -além da formagéo basica, o curriculo de lideradezera
enfocar a cultura militar, os valores e a éticatanil O curriculo devera contemplar, também,
0 preparo humanistico, a lideranca de pequeno®grapconducdo de tarefas administrativas
e operativas, a consolidacédo da capacidade darjelga, o preparo para exercer lideranca de
grupos em situacdes de combate ou assemelhadasle- de grande utilidade os estagios
realizados a bordo dos navios e OM de terra, dedacmom a atividade a ser desenvolvida
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pelo oficial em formacéo — e, fundamentalmentegg@acidade de comunicacao.

Nos respectivos cursos, deverdao ser desenvolvidagidades e conhecimentos que,
além de facultar o autoconhecimento, permitirdonterelimento mais aprofundado da
natureza humana, enfocando as suas necessidadés)ci@m e motivacbes. Esse
desenvolvimento visa a dotar os futuros Oficiais rdaior capacidade para observar,
familiarizar-se e compreender o perfil daqueles egstardo sob suas ordens, a fim de que
possam influenciar adequadamente o comportamergcselos subordinados. Deverédo ser,
também, desenvolvidas a formacdo em relacbes hsmaras habilidades interpessoais,
visando ao manejo e gerenciamento de grupos. Desaréstimulada a capacidade de
implementar ideias, saber ouvir, identificar ardasconflito e de baixo desempenho e de
implementar medidas para o melhor nivelamento a@iamsoeséo de um grupo.

Ao final do curso, o aluno devera possuir capa@daelliderar pequenos grupos e estar
iniciado na capacidade de liderar organizacgodes.

— Escola de Guerra Naval (C-EMOI/C-EMOS/C-SUP) ao final do curso, o Oficial-
aluno devera ser capaz de liderar organizacde€-R&M, ao final do curso, o Oficial-aluno
devera possuir conhecimentos de lideranca esttatégi capacidade de liderar grandes
organizacdes plenamente desenvolvidos.

3.5 - O ENSINO DE LIDERANCA NOS CURSOS PARA PRACAS

Além da competéncia pessoal e técnico-profissiomalessarias a manutencédo e a
operacao de equipamentos cada dia mais avancahaogicamente, fruto do estado da arte
atual, as Pracas necessitam, tanto quanto os ©fip@ssuir a capacidade de lideranca. Para
orientar o preparo das Pracgas na disciplina deali@, deverdo ser tracados, inicialmente, os
perfis desejados para cada graduacdo ou circuldrdigco, de modo que possam ser
definidos os objetivos a serem atingidos ao longacakreira. Os atributos necessarios ao
exercicio da lideranca, nas diversas graduacOesgrate ser desenvolvidos de forma
continuada, mediante 0 emprego do processo enpimendizagem, devendo ser criadas as
condicdes necessarias para o desenvolvimento gedgoedos atributos inerentes ao Lider e
nao meramente pela aplicacdo de um processo repefiissim, os curriculos de lideranca
para os cursos das Pracas deverdo observar otgegeialhamento, por niveis de ensino:

— Curso de Formagéo de Marinheiros (C-FMN) /Curso d Formacéo de Soldados
(C-FSD) - o curriculo da disciplina de lideranca deverdsdtado para a cultura e para a
educacao militar, dando-se elevada importancianame da Histéria e das tradicbes navais,
aos valores intrinsecos da MB e a simbologia padgue identifica os valores mais nobres
dos militares brasileiros. Deverdo ser desenvodvidoibutos tais como o carater, a ética
militar, a atitude, a honra, a lealdade, o compeetato social e o cultivo da ordem e da
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disciplina.

Ao final do curso, o aluno devera estar adaptadgoaacipios que regem a vida militar
e ter ampliado o seu autoconhecimento;

— Curso de Especializacéo (C-Espc) /Curso de Fornig de CB para o CAP -sem
prejuizo da formacéo de base cientifica/cognitilevera constar no curriculo de lideranca o
preparo humanistico, para que sejam desenvolval@dades e conhecimentos que, além de
facultar o autoconhecimento, permitirdo o entendbmela natureza humana, enfocando as
suas necessidades, caréncias e motivacfes. Essevalgsnento visa a permitir ao aluno
maior capacidade para observar, familiarizar-serepceender o perfil dos que estardo sob
suas ordens, a fim de que possa influenciar adagquaiite o comportamento dos seus
subordinados.

Ao final do curso, a Praca devera ter conhecimeatbhabilidades para a lideranca de
pequenos grupos; e

— Curso Especial de Habilitagdo para Promocéo a Sgento (C-Esp-Hab/SG)/
Curso de Formacdo de Sargentos (QTPA, QATP e MU) além do desenvolvimento de
conhecimentos militares, técnicos e cientificos essérios para o0 exercicio de novas
atribuicdes e responsabilidades inerentes ao niogol@ hierarquico que ingressara, o aluno
deverd, por meio da disciplina de lideranca, desleav os atributos que o permitam exercer
a lideranca de pequenos grupos, a conducdo deadaesfministrativas e operativas, a
consolidacdo da capacidade de julgamento e, fundahreente, a capacidade de
comunicacao.

Ao final do curso, o Sargento devera ser capadetad grupos.

3.6 - AVALIAQAO DO ENSINO DA LIDERANCA

Em qualquer processo educacional, merecem destjueétodos utilizados na sua
avaliacao, que geralmente nao se prendem someantdisge comportamental do individuo em
sala de aula e procuram abranger o maior escopatdédades desenvolvidas, inclusive as
extraclasse.

Outro aspecto relevante é que a avaliacdo nao famrerestrita aos alunos, devendo
incluir, também, o corpo docente, os Oficiais daedintendéncia/Divisdo de Ensino, aqueles
do Corpo de Aspirantes/Alunos — exemplos indispaxisapara 0os alunos no processo de
desenvolvimento da lideranca — e demais Oficiais tjaulacdo, de modo a evitar,
especialmente nas OM de formacdo, a deletériaegi&ocia entre a teoria e a pratica da
lideranca.

Considerando que a lideranca é uma esséncia dei@reda profissdo militar, a
avaliacdo do seu desenvolvimento devera ser impitda desde o limiar do processo
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seletivo até o final dos cursos, permitindo questituicdo disponha de um amplo registro de

avaliacOes educacionais e psicologicas, que pb&sidi numa selecdo, a analise de todos os
valores militares desejados.
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ANEXO A

PRINCIPAIS ATRIBUTOS DE UM LIDER
1 - Exemplo
Apresentagcdo pessoal e comportamento coerentesvafmres, normas e crencas da
instituicdo, em todas as circunstancias.
“Nao ha nada que se exija tanto de um lider qudata exemplo pessoal, ou seja
o exemplo do seu comportamento, pleno de valoegsrnites a ética militar, aceitos
e respeitados pelo grupo.” (BRASIL, 1996, p. 54)
“A todo momento, o lider é observado por seus slibadas e deve buscar conquistar-
Ihes a confianga, o respeito e a admiragéo.” (BRASII6).
2 - Integridade Etica
Honestidade, transparéncia e comprometimento imgotvel com os valores éticos da
instituicdo, tais como: honra, lealdade para coms ssuperiores, pares e subordinados,
fidelidade e coragem, dentre outros, expressosasa Bas Virtudes (Anexo Chentre os
atributos que compdem a integridade ética, podiesecar:
2.1 - Lealdade
“A Lealdade é o verdadeiro, espontaneo e incansiexgtamento a uma causa, a

sincera obediéncia & autoridade dos superioresrespeito aos sentimentos de
dignidade alheia.” (BRASIL, 2009, p. 33).

2.2 - Coragem
A coragem apresenta-se sob duas formas: coragera fissuperacdo do medo ao
dano fisico no cumprimento do dever; e coragem merdisposicdo para defender suas
convicgles, sobretudo em situacdes criticaspara “[...] opinar e agir sempre pelo bem,
mesmo e, principalmente, quando ndo favorecer eatéucontrariar as conveniéncias
pessoais.” (BRASIL, 2009, p. 39).
Por sua importancia na paz ou no combate, ressaltpte a coragem moral é a
capacidade de assumir responsabilidade por susdeee erros.
2.3 - Caréter
“O caréter € [...] a combinacdo de tracos de peltade que dao consisténcia ao
comportamento e tem por base as crencas e vatanedp o fator preponderante
nas decisfes e no modo de agir de qualquer peg¢BERASIL, 1991, p. 6-2).
Merecem destaque como tracos essenciais do caditenestidade e a integridade.
3 - Humildade
E ter consciéncia de que o lider pode ndo saberdobre determinado assunto, que pode
estar equivocado em seu julgamento ou sua posicfie enais modernos, ou mais antigos,

com suas experiéncias, podem saber mais e ajutadomprimento da missao.

OSTENSIVO -A-1- REV.1



OSTENSIVO EMA-137
4 - Competéncia Profissional

“Competéncias representam combinagdes sinérgicesrdieecimentos, habilidades
e atitudes, expressas pelo desempenho profissialealiro de determinado
contexto organizacional.” (DURAND, 2000; NISEMBAUNQO00, apud BRUNO-
FARIA; BRANDAO, 2003, p. 37)

O militar deve sempre aprimorar seus conhecimeatbabilidades e, por meio de uma
atitude positiva compativel com seu grau hieramuoonseguir resultados eficazes para a
instituicao.

5 - Determinacéo

Persisténcia para a realizacao de tarefas, potssidib vencer as dificuldades encontradas
até conclui-las com eficacia, dentro dos prazabetdcidos.
6 - Entusiasmo

E uma disposicdo para assumir responsabilidadesfrentar desafios, demonstrando
vibrag&o espontanea e contagiante pelo seu trabglkta Organizacéo.
7 - Capacidade Decisoria

E a habilidade para considerar diversas linhas;ée, aliante de uma situagdo-problema,
escolhendo, em tempo habil, aquela mais adequadagssim, implementa-la.

Quando necessario, o lider deve ser capaz de thewedes dificeis ou impopulares com
firmeza e coragem.

O lider deve ter firmeza em suas decisfes, namsenedutivel, diante das circunstancias
que se apresentam.

8 - Autoconfianca

Capacidade de pensar e de decidir, autonomameotevecédo de ter competéncia para
ser bem sucedido diante de dificuldades, expreska geguranca, firmeza e otimismo no
modo de falar e de agir.

9 - Autocontrole

Estabilidade de humor e capacidade de atuar efe@tEnmesmo sob pressao.
10-Flexibilidade

Maleabilidade de ideias e habilidade para integriormacdes novas, mesmo que
divergentes em relacdo a crencas e planejamentosopr desde que agreguem valor.
Capacidade de adaptacdo a mudancas. Habilidadeajpeacorretamente de modo diverso
em diferentes situacoes.

11 -Altruismo

Capacidade de se colocar no lugar dos lideradaspre@®ndendo-os, demonstrando

interesse genuino por suas necessidades, preocdparael provendo o desenvolvimento e

bem-estar pessoal e profissional destes.
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12 -Respeito

O lider deve ter respeito pela dignidade humana,éjinerente a todo individuo. O lider
que respeita seu subordinado é educado ao dimgjiral palavra. E imparcial em seus
julgamentos, seus elogios e suas criticas. Agetatone demonstra consideracdo com cada
um de seus comandados.
13-Capacidade de Relacionamento Interpessoal
Habilidade para lidar com pessoas, sejam superipaes ou subordinados, com tato,
respeito e consideracao individualizada. Capacidadexercer o papel de mentor, cultivando
habilidades alheias, fornecenigedback construtivo e reconhecimento oportuno.
“Os lideres que trabalham bem em grupo produzem watmaosfera de
solidariedade amistosa e constituem, eles mesmaxjelos de respeito,
prestimosidade e cooperagdo. Inspiram nos demm@iscompromisso ativo e
entusiastico com o esforgo coletivo, e promovendeliflade e a identificagéo.”
(GOLEMAN; BOYATZIS; McKEE, 2002, p. 254)

14 - Comunicacao

Habilidade verbal para persuadir e inspirar osréides, fomentando um sentido de
objetivo, que va além das tarefas cotidianas, twloa trabalho mais estimulante, de forma a
conquistar a adesédo voluntaria dos subordinadamefd, objetividade e propriedade de
linguagem na expressao oral e escrita. Preocupagy@oa disseminacdo pronta e eficaz de
ordens e noticias, de forma a prevenir mal-ent@sdidimores e boatos nocivos ao moral do
grupo.

E de extrema importancia que o lider procure desleew esta capacidade, tanto escrita
como oral, para se fazer entender por seus comasidach todos os niveis. A expedicédo de
ordens, a orientagao sobre tarefas ou missbess&utdz por meio dessa comunica¢ao. Nunca
€ demais lembrar que, ndo raras vezes, ordens afexecutadas ndo por deficiéncia de
guem as cumpriu, mas por falta de clareza de qsatewa

E também por meio da boa comunicacdo que o lidde mersuadir e motivar seus
comandados.

15 -Iniciativa
“A Iniciativa, em um plano mais elevado, é a faadle de deliberar acertadamente
em circunstancias imprevistas ou ha auséncia d@eristes, agindo sob
responsabilidade propria, mas dentro da doutrinbera do servico. Para assim
fazer, é preciso ter capacidade profissional, eogh em si e estar bem orientado.”
(BRASIL, 2009, p. 34)
Cabe aos mais antigos, criar um clima propicio #mear tal pratica em seus

comandados.
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16 -Senso de Justica

Capacidade de julgar, imparcial e respeitosamearts base em dados objetivos, de
acordo com o mérito e o desempenho de cada um,seddeixando influenciar por

sentimentos pessoais, estereotipos ou preconceitos.
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ANEXO B

ORIENTACOES SOBRE EXPEDICAO DE ORDENS
A muitos parecera que a expedicdo de uma ordemcegsa tdo simples que dispense
gualquer estudo a respeito; basta que o chefdeseeido que deve ser realizado e transmita,
aos subordinados, a necessaria ordem a esse oesfes como veremos a seguir, o fato ndo
€ tdo simples como parece a primeira vista, exgydwchefe ndo somente o conhecimento de
determinadas “normas” como, até mesmo, a plen&iai@os motivos determinantes de uma
ordem. E necessario, portanto, antes de estabéterap dar ordens”, indagar “porque” sio
dadas, “0 que” sédo na realidade e “guando” saagaec
Para que as ordens, quando necessarias, sejatacmnée dadas, deve o chefe:
Ser claro Isso significa que, sendo a clareza essencialefe ateve escolher cuidadosamente
as palavras — escritas ou faladas e principalmesistas — de tal forma que signifiquem a
mesma coisa para ele e os subordinados.
Usar um tom de voz adequads ordens devem ser dadas num tom de voz firaieyad,
vigoroso, sem denotar, porém, exasperacao, fadigédarrecimento.
Evitar ordens simultaneadNao raro, encontramos chefes que, por motivorda arrbnea
concepcao de “eficiéncia”, se dirigem ao subordindeterminando-lhe uma série de ordens
ao mesmo tempo. Isso cria confusdo, demora de iteggim e desnorteamento com relagéo as
tarefas a serem executadas.
Dar ordens simples, na devida sequéncia de temge &l forma que as tarefas mais
importantes sejam realizadas em primeiro lugar.
Reduzir ao minimo as ordens negativassim como as ordens expedidas em tom imperativo
tém um efeito inibitério para com o subordinadogas apresentam um carat@gativosao
psicologicamente contraindicadas e acarretam uio eéfelitas vezes contraproducente.
Procure dar as ordens um conte(dsitiva Ha4 qualquer coisa na natureza humana que se
torna de pronto curiosa a respeito do aqu® deve ser feitoEmbora haja coisas que
certamente ndo devem ser feitas, a atencao def@caézada no qudeve ser feitopois isso,
aliado ao apoio e estimulo oferecidos neste serfad® com que reste pouco tempo para que
se pense nas “alternativas indesejaveis”. Tambémaigé facil, num grupo bem organizado,
convencer dacertodaquilo que contribui para os propositos do mesta@ue demonstrar a

necessidade dos “ndo se deve” ou “nao faras”.
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Evitar ordens contraditoriasPoucas coisas impressionam tdo mal o subordinadm a
circunstancia do chefe expedir determinada ordetoge, a seguir exprimi-la num sentido
oposto. O chefe parece-lhe inseguro, vacilanteesolgue conhece e diz.
Claro que pode surgir a necessidade de se modifiter ordem, até mesmo em sentido
contrario. Em tais ocasifes, porém, o subordinasle estar ciente de que o chefe “sabe o
gue esta fazendo” e tem fundadas razfes para agsim
O proposito da expedicdo de ordens depois de #msqee se devem ter em conta os fatores
relativos a recepcao adequada da ordem, sua tiss@mperfeita e execucao correta, focaliza
0s seguintes cuidados cuja observancia sera ntilitm(chefe:
1.° Relativo a “atencdo”. E importante que o suimadb focalize a sua atencgéo
completamente nas ordens que Ihe sdo dadas.
2.° Relativo a “memodéria”. O chefe deve fazer core,qua medida do possivel, a ordem seja
curta e clara, de maneira que possa ser facilmettia pela memoria.
Finalmente, o chefe deve verificar se as ordersriarompreendidas.

Normas apontadas por Beckman

a) procure estar bem informado antes de dar a ordem;

b) determine a tarefa tendo em vista o que o traldathpode executar;

c) dé instrugdes precisas, embora breves, distintanpeahunciadas;

d) ndo tenha a compreensao da ordem como garantida;

e) repita a ordem, se ndo entendida;

f) pergunte se as ordens séo claras — faca com galeathtador as repita;

g) controle 0 mau génio; evite a irreveréncia, o almuesarcasmo;

h) faca uma demonstracdo da tarefa, quando necessario;

i) adote maneiras apropriadas ao individuo;

]) adote maneiras adequadas a situacao;

k) ndo dé varias ordens ao mesmo tempo;

I) ndo determine mais trabalho do que possa ser exegut

m) escreva as ordens mais dificeis ou complexas;

n) explique a finalidade, se necessario;

0) verifique e corrija o que o trabalhador faz;

p) depois de expedir uma ordem, ndo importune ou pexgagjunto do trabalhador;
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g) expeca as ordens através dos canais apropriaths irfrinja as linhas de autoridade;

r) dé os pormenores necessarios, mas nao estabefdgadmcom excesso dos mesmos.
Depois de examinar as vantagens e desvantagensoddewrdens minuciossBECKMAN
ainda enumera as seguintes oportunidades em geeu arer, devem ser usadas ordens
escritas:

. quando as ordens devem ser transmitidas pai@loaoél;
. quando o trabalhador tem a compreensao vaganosdesquecido”;

. quando as ordens envolvem numeros precisosrawepores complicados;

1
2
3
4. quando se deseja manter o trabalhador estritamesponsavel;
5. quando a ordem é importante e necessita seldaeguisca;
6. quando um “boletim” pode ser usado para ordensadater geral ou designacéo de tarefas;
e
7. quando da citacdo de “ordens gerais” ou det@aim superior.

COMENTARIOS
Com relacdo as normas apontadas por Beckmann,asitpdr Campos (1947), faz-se
necessario tecer os seguintes comentarios:
a) em algumas ocasides, néo é possivel explicgaakdbde da ordem, em razdo da urgéncia
de sua execugéo, como, por exemplo, em combateeenengéncias; e
b) devem, também, ser dadas por escrito, as oglenenvolvem séria responsabilidade, se o
subalterno assim solicitar. (BRASIL, 1996, p. 83).
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ANEXO C

JURAMENTO A BANDEIRA E ROSA DAS VIRTUDES

INCORPORANDO-ME A MARINHA DO BRASIL

PROMETO CUMPRIR AS ORDENS DAS AUTORIDADES A QUE ESTIVER
SUBORDINADO;

RESPEITAR MEUS SUPERIORES HIERARQUICOS;

TRATAR COM AFEICAO MEUS IRMAOS DE ARMAS;

E COM BONDADE MEUS SUBORDINADOS;

E DEDICAR-ME INTEIRAMENTE AO SERVICO DA PATRIA

CUJA HONRA, INTEGRIDADE E INSTITUICOES

DEFENDEREI COM O SACRIFICIO DA PROPRIA VIDA.
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ROSA DAS VIRTUDES
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HONRA

A Honra é o sentimento que induz o individuo aipaaio Bem, da Justica e da Moral. E a
forca que o impele a prestigiar sua propria pelgtage, como um sentimento de seu
patriménio moral, um misto de brio e valor. Elagexia posse do perfeito sentimento do
gue é justo e respeitavel, para a elevacdo daddideie da bravura desse individuo, e,
assim, afrontar perigos de toda a ordem, na sas@mtdos ditames da Verdade e do
Direito. E a virtude por exceléncia, porque emasitém todas as demais. A Honra esta
acima da vida e de tudo que existe no mundo. Osrbés\e demais bens que o individuo
possui sdo transitorios, enquanto que a Honraadalrevive; transmite-se aos filhos, aos
netos, ao lar, a profissdo escolhida e a terra wensg nasce. A Honra é o patriménio da
alma. Na profissao, ela consiste, principalmersgededicacdo ao servico, no cumprimento
do dever, na intrepidez e na disciplina, tudo irzgjn pelo patriotismo. Um navio nunca se
entrega ao inimigo e sua bandeira jamais se arripresenca dele. A Honra do Marinheiro
o impede!

LEALDADE

A Lealdade é o verdadeiro, espontaneo e incanskewgtamento a uma causa, a sincera
obediéncia a autoridade dos superiores e 0 respest sentimentos de dignidade alheia. O
subordinado leal cumpre as ordens que recebe setbpreo mesmo ardor, quer esteja
perto ou longe de quem as deu, ainda que, por viEzgsamente ndo as compreenda. A
Lealdade € mais do que a Obediéncia, porque estafee a vontade expressa pelo
superior e aquela, ao firme proposito de honesttirterpreta-la e fielmente cumpri-la. E
0 sentimento que leva, pois, o subordinado a famkr quanto for humanamente possivel
para bem cumprir uma ordem ou desempenhar umandiaddo. A Lealdade exige que se
manifeste ao superior, disciplinadamente e no ests do servico, toda eventual
incompreensdo em relacdo a determinacao ou oréntacebida. A franqueza respeitosa,
oportuna e justa € uma auténtica expressao detlallantida, porém, a ordem, a mesma

lealdade exige que se cumpra rigorosa e interessada o que foi determinado.
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INICIATIVA

A Iniciativa € o animo pronto para conceber e etacuE uma manifestacdo de
inteligéncia, imaginacgéo, atividade, saber e dedicaao servico. Um militar cumpre de
forma conscienciosa as obrigacdes, as rotinas uleago, faz o treinamento regular de
seus homens, etc. Um outro faz tudo isto e vé amdeaperfeicoamento pode ser
introduzido. Nao s6 o concebe, como se intereseaym adoc¢do. Se é coisa que sO dele
dependa e a sua ideia nao vai ferir a conveni@wianiformidade dos diversos servicos,
nem a harmonia da cooperacao, ele a adota, estaddesenvolve. A Iniciativa, em um
plano mais elevado, € a faculdade de deliberatatzanente em circunstancias imprevistas
ou na auséncia dos superiores, agindo sob resplihedd propria, mas dentro da doutrina,
a bem do servigo. Para assim fazer, € precis@parctdade profissional, confianca em si e
estar bem orientado.

COOPERACAO

Cooperar € auxiliar eficiente e desinteressadameéntsforcar-se em beneficio de uma
causa comum. O militar deve sempre agir no interessor do conjunto dos servicos. E a
Cooperacao que faz a eficiéncia da Marinha. Emstata atividades, o trabalho deve
obedecer a esse espirito de comunhdo de esforcins, de que a potencialidade do
conjunto, como um todo, seja a mais elevada pdsgigsim, superiores e subordinados
nao devem limitar-se apenas ao cumprimento dafasagele Ihes tiverem sido cometidas,
mas, sim, procurar ajudar-se mutuamente na exedagmesmas, buscando compreender
as necessidades e prioridades da instituicdo comiodo.

A Cooperacdo é uma exigéncia imperiosa para aefid da instituicdo, mas sé possui
esta qualidade quem nédo da guarida as influéneimscppsas do egoismo, da intriga ou da
indiferenca, em prol de um sincero e profissiorapdendimento.

ESPIRITO DE SACRIFICIO

O Espirito de Sacrificio é a disposicdo sinceraedmente oferecer, espontaneamente,
interesses, comodidades, vida, tudo, em prol dopdumento do dever. O cultivo do
Espirito de Sacrificio € praticado vencendo os peqs incOmodos pessoais, 0S menores
percalcos do dia a dia. “Quem néo é fiel no poaedamente ndo sera no muito”: somente
percebendo o valor das coisas é que se desenvéspinto de Sacrificio e se torna capaz
de dar um passo a mais na formacéo do caraterheaodn
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ZELO

O Zelo é atributo que ndo depende, em alto grawpreigaro profissional, de predicados
especiais de inteligéncia e de saber. E, por igsmm, virtude que deve ser comum a todos
0s gque servem a Marinha. Essa qualidade é consggudireta do “amor proprio”, do
amor a Marinha e & Nacgéo. E o sentimento que levaocapoupar esforcos para o bom
desempenho das fungdes que lhes so atribuidaseimento que conduz a dedicacéo ao
servico, como auténtica expressao do Dever. No, Zsté implicita a aceitacdo de que se
serve a Nacdo e ndo a pessoas. Ninguém tem ooddeitdeixar de zelar por suas
obrigacbes, por motivos circunstanciais, alheiosndow a sua vontade. O Zelo esta
intimamente ligado a probidade, vista como a calsaed de bem administrar os bens,
fundos e recursos que nos foram confiados. Fazesemte, assim, no exato cumprimento
de orcamentos e planos financeiros e no atent@adoidom o patriménio da Marinha.
CORAGEM

A Coragem é a disposi¢do natural que nos permiteirdo o medo e enfrentar qualquer
perigo. E a forca capaz de fazer com que aqueleaozea vida, e que nela é feliz, saiba
arrisca-la e se disponha a morrer por uma causeendbCoragem € o destemor em
combate.

Ha também a coragem moral — ndo menos imprescingivaliosa, a forca psiquica que
ampara 0os homens nas crises do pensamento e derc&é@ sustentacdo das proprias
ordens, atitudes e convicgbes; o saber assumirspomsabilidade dos seus atos; o
afrontamento a perfidia, a inveja e a incompreensdnanutencao intransigente do rumo
moral, custe o que custar. A coragem tem de anelan@bs dadas com a sabedoria, a
prudéncia, o bom senso e a calma. O militar covagostimista; confia em si; é eficiente;
acredita no valor de seus companheiros. Comandassiordinados, certo de conquistar o
éxito.

ORDEM

A Ordem é diligéncia, porque economiza o tempo, pre¥idéncia, porque o conserva.
Como exemplo de disciplina e método, a ordem @ienespirito e promove seguranca,
porque resguarda e alinha em lugar proprio aquit sgra utilizado no futuro. A sua falta
traz o desperdicio e a perda do tempo, bem preatogoe, uma vez perdido, ndo ha como
reaver. A arte de organizar, pér em ordem, é emdeamn um condutor de homens. O

aprendizado da arte de organizar inicia-se indalitiente na ordenacdo do proprio
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trabalho; organizando o material, os livros, ofarmes; encontrando o tempo necessario
para se ocupar adequadamente dos estudos e das dewdades de formacao.
FIDELIDADE

Ser fiel é ser honesto, ter témpera forte paraaopenagir sempre pelo bem, mesmo, e
principalmente, quando ndo favorecer ou até coatras conveniéncias pessoais. A
fidelidade ao servico impede que o militar cuide adazeres e atividades estranhos a
Marinha, enquanto estiver ao seu servico, e negligeas suas obrigagdes. Executar ordens
gue sao agradaveis, ou que partem de pessoas asquiadica estima, € um dever facil de
cumprir. Mas, cumprir ordens dificeis, arriscandovida, contrariando 0s proprios
interesses e opinides, por fidelidade ao servicmuéo mais digno, porquanto implica
sacrificio, que caracteriza a virtude militar.

“FOGO SAGRADO”

O “Fogo Sagrado” é a paixao, a fé, o entusiasmoauaeno militar se dedica a sua carreira;
€ 0 seu intenso amor a Marinha, o seu devotamexitograndeza da sua profissédo; é a
larga medida de uma verdadeira vocagéo e de um pattiotismo; € o supremo amor pelo
servico. E essa crenca que anima a ponto de, maante, julgar que os deveres que a lei
marca Sao 0 minimo, e que para bem servir cumpakin do proprio dever, fazer tudo
guanto é humanamente possivel, a custa, embolageete labor. O “Fogo Sagrado” é
essa forca misteriosa que, dominando a alma daden@® marinheiro, o conduz sempre ao
sacrificio com inexcedivel vibracédo e estbica mspgdo. O “Fogo Sagrado” transmite-se,
mas para tanto é preciso possui-lo em grande idtetese demonstra-lo mais por atitudes e
acOes do que por ordens e palavras. O “Fogo Sdgeaalalma da Marinha!

TENACIDADE

Aplicacdo é uma forma de dedicacdo, de amor adcseifr a disposicéo para estudar tanto
o0 material em si como também a maneira de utibzghra estar a par das rotinas, da
organizacdo interna de bordo, da ordenanca, daslaregntos e das leis; para bem
conhecer tudo referente aos aspectos essencigmwoflasdo. Na arte de conduzir os
homens, o campo é mais profundo: faz-se necesséeizacidade, o poder da vontade. E o
saber querer longamente, sem desfalecimento erégmat E a presenca de animo perante
gualquer obstaculo ou dificuldade, a vontade comstde tudo superar e bem desempenhar
a tarefa ou funcdo, de carater operativo ou adimatigo. O espirito de tenacidade

transmite-se, pois, exatamente, pela continuidads;éo.
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DECISAO

Decidir é tomar resolucéo, é sentenciar, € oriemtagdo. Ndo h4 qualidade, no trato geral
dos militares para com seus subordinados, queteras a aumentar o respeito e confianga
desses subordinados, do que sua capacidade der.decidesoluto, o perplexo, jamais
podera conduzir homens ou comandar navios. Umatag&o insegura € tdo nociva quanto
a auséncia de orientagdo. Uma decisdo vigorosa caracteristica dos vencedores.
Evidentemente, para acertar, é necessario medjtagfmlo, considera¢gfes cuidadosas e
reflexdo a respeito das circunstancias, a fim dmga@ha uma decisdo conveniente. Tal
“exame de situacdo” deve preceder a emissdo danor@everdadeiro chefe medita bem
antes de chegar a uma decisdo. Se sabe dizer sn@opicom serena energia e acerto, e
mantém-se firme em sua posi¢do, ganha confiangsedg subordinados. A menos que
novas circunstancias se apresentem, a modificagdona decisdo tomada da a impressao
de que houve precipitacdo ou leviandade em forhaul® habito constante de examinar
todas as possiveis situacdes e analisar todosdos diisponiveis € muito recomendavel.
Assim procedendo, ha sempre certeza de decisdesiop® e adequadas.

ABNEGACAO

A Abnegacao é o esquecimento voluntario do queehégaistico nos desejos e tendéncias
naturais, em proveito de uma pessoa, causa ou iHe& renegacido de si mesmo e a
disposicdo de se colocar a servigo dos outros caacdficio dos proprios interesses. O
carater marinheiro é carregado de Abnegacéo: teamsciéncia do “servir”; inclui a base
de todas as virtudes, a humanidade; e possui dicimlape em todas as suas acdes e
palavras. A Abnegacdo, portanto, fortalece o dedemeento de todas as atividades de
servico a Marinha, criando a unidade de acgédo, e@l@isé passar por cima de qualquer
interesse individual.

ESPIRITO MILITAR

Espirito Militar € a qualidade que impele o militer cumprir com natural interesse, dentro
da ética, os deveres e obrigacdes do servico, ¢sripkha e lealdade, sempre animado
pelo desejo de ver brilhar o seu navio, a suaelassumentar a eficiéncia e o prestigio da
Marinha. O militar demonstra estar possuido derEgilitar em suas maneiras de agir e
de se expressar; no apuro de seus uniformes; lagg a seus superiores; na discricao
com que se manifesta; na seriedade que imprimeeaoservico, como expressao da

dignidade da sua funcdo e da eficiéncia dos setargos. O militar dotado de Espirito
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Militar cria em torno de si um ambiente de comp@stseriedade e confianga, qualidades
essenciais a quem comanda e tem sob sua diretansefjlidade a guarda e a defesa de
preciosos valores morais e materiais da Nacao.

DISCIPLINA

A forca de coes&o de qualquer coletividade human®iéciplina. E indispensavel ndo so6 a
um Organismo Militar, mas a qualquer outro que gmréa reunir individuos em uma
unidade solida e eficaz. A Disciplina tem um Unigionigo verdadeiro, que é 0 egoismo,
tdo mais obstinado quanto mais inconsciente deesima. O amor proprio ilimitado separa
o homem de seus mais nobres pensamentos, tornanaoser isolado, que nada aceita
fora do seu eu. Despido de todo o sentimento ddasi@dade, ndo pode conceber a
Disciplina a ndo ser como forma de escraviddo. Aciplina ndo visa a tolher a
personalidade, mas sim a regular e coordenar esfokla somente torna-se fecunda
guando ha condicdes de ser alegre e ativa. Um esmpbnformismo ou o receio das
censuras ou san¢fes ndo trazem a Disciplina. Cacdfag presente e aceita € um forte
sentimento de interesse comum e, principalmenterrata percep¢ao de um dever comum.
Assim entendida, ndo havera o risco de ela colbiemmfraquecer as iniciativas, pois nao
sera imposta, mais sim adquirida. A Disciplina Mii manifesta-se basicamente: pela
obediéncia pronta as ordens do superior; pelazagéio total das energias em prol do
servico; e pela corre¢do de atitudes e cooperag@ontinea em beneficio da disciplina
coletiva e da eficiéncia da instituicdo. Na Marinad@isciplina é inseparavel da hierarquia
e traduz-se no perfeito cumprimento do dever pda can de seus componentes.
PATRIOTISMO

O Patriotismo € o sentimento irresistivel que peeoslindividuos a terra em que nasceram.
E a trama de afetos que, através das geracdesendo tecido em suas almas ao redor do
solo querido. Externamente, € a emocao que osidhudis sentem ao ouvir os acordes do
Hino Nacional e ao ver desfraldada a Bandeira dePdtria. Em esséncia, é a crenca na
defesa dos ideais de Nacionalidade. Expressaoruhnaajue os liga a terra que serviu de
berco, o Patriotismo € a forca de coesédo podenasas) torna solidarios em um interesse

comum, ensinando-o0s a bem querer, servir, horgdafeander a Patria.
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