ESCOLA DE GUERRA NAVAL

CC (IM) CARLOS EDUARDO LOPES DE OLIVEIRA

A IMPORTANCIA DA LIDERANCA ORGANIZACIONAL NA MARINHA DO BRASIL
NO SECULO XXI

Rio de Janeiro
2009



CC (IM) CARLOS EDUARDO LOPES DE OLIVEIRA

A IMPORTANCIA DA LIDERANCA ORGANIZACIONAL NA MARINHA DO BRASIL
NO SECULO XXI

Monografia apresentada a Escola de
Guerra Naval, como requisito parcial
para a conclusdo do Curso de Estado-
Maior para Oficiais Superiores.

Orientador: Capitdo-de-Corveta Carlos
Alexandre Rezende de Sant’Anna

Rio de Janeiro

Escola de Guerra Naval

2009



RESUMO

O estudo tem como proposito identificar a importancia da lideranca organizacional na
Marinha do Brasil no século XXI. A fundamentacéo tedrica contempla a exposi¢do da génese
da lideranca, da evolucdo historica, conceitual e de algumas teorias sobre o tema, que
embasam o desenvolvimento da lideranca. No contexto da Marinha, sdo apresentados a
definicdo, os estilos e os niveis de lideranca adotados pela Forca, de acordo com o
estabelecido pela Doutrina de Lideranca da Marinha. Em consonancia com esta Doutrina, a
lideranga organizacional ¢ um dos niveis de lideranca a ser desenvolvido na Marinha do
Brasil e se caracteriza por ser propria das organizagdes estruturadas em Estado-Maior. O tema
lideranca vem assumindo importancia significativa para a Marinha do Brasil frente ao
ambiente de mudancas e incertezas que caracteriza o século XXI, sendo tratado de forma
prioritaria pela Alta Administragdo Naval. A Doutrina na Marinha enumera alguns atributos a
serem desenvolvidos e observados pelo lider para que a Lideranca Organizacional seja
exercida com sucesso. Na lideranca organizacional, o lider influencia e motiva seus liderados
rumo a conquista dos objetivos da Organizacdo. A lideranca organizacional é desenvolvida no
ambito da Marinha, principalmente, de forma indireta, utilizando-se, dentre outros meios, da
forca do exemplo para se tornar efetiva. Apesar da complexidade tecnoldgica, caracteristica
dos modernos equipamentos militares, o desenvolvimento da lideranca continua sendo
prioritario no ambito naval e de significativa importancia para a Marinha do Brasil no século
XXI. Realizou-se uma pesquisa bibliografica documental, por meio de técnicas indiretas

sobre 0s pressupostos tedricos da lideranga organizacional.

Palavras-chave: Lideranga. Lideranga Organizacional. Marinha do Brasil.
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1 INTRODUCAO

Na era atual, chamada de Era da Informacdo®, empresas e institui¢des investem,
cada vez mais, em tecnologia, buscando racionalizar recursos e melhorar seus resultados
organizacionais. Em que pese o intenso avanco tecnoldgico, caracteristico do tempo presente,
as organizagdes estdo direcionando seus esforcos para o desenvolvimento de certas
capacidades relacionadas a conducao de seu pessoal, dentre as quais se destacam, em especial,
a lideranca. No entanto, ndo € de hoje que as empresas e instituicfes envidam esforcos para
desenvolver a lideranca no seio organizacional. Provavelmente por isso, verifica-se uma vasta
e crescente literatura sobre lideranca, 0 que demonstra, ndo s6 o fascinio que o tema exerce
sobre as pessoas, desde 0s mais remotos tempos, mas também, a grande relevancia e
importancia do tema para as organizagoes.

A Marinha do Brasil (MB), organizagdo estruturada como Estado-Maior,
necessita desenvolver a lideranca, em especial, no nivel da lideranca organizacional.
Caracterizada por ser exercida indiretamente, a lideranca organizacional se utiliza, dentre
outros meios, da forca do exemplo para ser desenvolvida e contribuir para sucesso
organizacional da Marinha.

O proposito desta monografia € identificar a importancia da lideranca
organizacional na Marinha do Brasil no contexto do século XXI. Para isso, no capitulo 2
serdo abordados alguns aspectos da lideranca, em especial, seu histérico, suas defini¢cdes, sua
evolucdo conceitual e algumas de suas teorias. No capitulo 3, serdo descritos alguns aspectos
da lideranca na MB, em especial a definicdo, os estilos e os niveis de lideranca adotados na
Marinha, culminando com a abordagem da lideranca organizacional, identificando-se a sua
importancia na MB no século XXI. Finalizando o trabalho, apresenta-se uma breve concluséo.

O tema estudado se justifica pelo fato da lideranga ser um processo chave em
grande parte das organizacGes no século XXI, em especial nas Instituicbes Militares, como a
MB. A relevancia do tema encontra abrigo na potencialidade que o exercicio da lideranca
organizacional da MB possui, frente ao ambiente de incertezas e mudancas, que caracterizam

0 século XXI, e na necessidade de desenvolvé-la e estuda-la no ambito da MB.

! Alvin Tofler, consultor de estratégia e escritor do livro “O Choque do Futuro™ e outros congéneres, classifica as
mudancas ocorridas ao longo da histéria em ondas dindmicas, sendo a 12 delas associada a Era Agricola, a 22
onda a Era Industrial e a 32 onda a Era da Informacao.



Para a elaboracdo da presente monografia, foi realizada uma pesquisa
bibliografica documental, por meio de técnicas indiretas sobre os pressupostos tedricos da

Lideranca Organizacional.



2 A LIDERANCA: HISTORICO, DEFINICOES E TEORIAS

Embora estudado de longa data, nos Gltimos anos o tema lideranga tem sido alvo
de inimeros estudos nos campos da Administracdo e da Psicologia, que lhe agregaram novas
abordagens de seu conteudo.

A humanidade, ao longo de sua histéria, reconheceu a importancia da lideranca,
pois, “desde o primitivo homo sapiens, ensaiando seus primeiros passos, até complexos
arranjos sociais, como Estados Nacionais, grandes empresas e universidades, todos parecem
necessitar de lideres e de liderangas” (BERTERO, 2007, p.1).

Neste sentido, Marins Filho (2005, p. 1) complementa que, a “Lideranca é um
tema que vem sendo discutido pelo homem, desde os mais remotos tempos. Ser lider e formar
lideres parece ser um desafio constante do homem e das organizagdes”.

Desta forma, neste capitulo serdo descritos os seguintes aspectos relacionados a
lideranga: sua génese e historico; algumas definicBes sobre o tema; conceitos e teorias
desenvolvidas, a fim de se construir a base tedrica para a posterior identificacdo da Lideranca

Organizacional na Marinha do Brasil.
2.1 A génese da lideranca e suas defini¢bes

O tema lideranca é um assunto atual, no entanto, ha dois mil anos, no minimo,
pensadores e pesquisadores se debrucam sobre os dilemas relacionados ao lider e liderados?
(UNITED KINGDOM, 2004, p. A-3). Nesta diregdo, Concei¢cdo Neto (2008, p. 27) afirma
que “o tema lideranca sempre se manteve em evidéncia, desde os gregos e romanos”.

Bass (1990, apud CONCEICAO NETO, 2008)°, apds realizar um levantamento
historico sobre liderancga, afirmou que o primeiro escrito a mencionar as palavras lideranga,
lider e seguidores remonta aos egipcios e data do ano 2300 a.C.

Segundo Bahiense (2003), o primeiro tipo de lideranca despontou no seio dos
grupos primitivos, preponderando a lideranca pelos mais fortes, de forma semelhante ao que
ocorre nos animais.

Na literatura cristd, também é possivel identificar as qualidades excepcionais da

lideranca, envolvendo lideres como Abrado, Moisés, David e Salomao, onde se enfatiza a

2 Original em inglés.
* BASS, Bernard. Bass and Stogdill’s Handbook of Leadership: Theory, Research, and Managerial Applications,
3 ed. New York: The Free Press, 1990.



obediéncia as determinagfes de Deus na conducdo do seu povo, bem como, suas
caracteristicas herdicas (CONCEICAO NETO, 2008).

Observando-se o historico e os diversos conceitos e definicdes sobre lideranca, é
possivel identificar alguns autores, cujas obras e pensamentos, contribuiram para o
entendimento e a evolucdo conceitual da lideranca. Atualmente, algumas destas obras, que se
relacionam a politica e a estratégia, sdo amplamente reverenciadas no mundo contemporaneo,
no que se refere ao desenvolvimento da lideranga no ambito das organizacgdes.

Neste sentido, o Defence Leadership Centre (DLC") destaca quatro autores, cujas
obras e pensamentos sdo, atualmente, referéncias no assunto lideranca: o general Sun Tzu,
que ha cerca de 2.500 anos a.C., escreveu “A Arte da Guerra”, onde apontava tragos que 0
general deveria possuir para conduzir seus planos; os filésofos gregos, representados por
Socrates, Platdo e Aristételes, que viveram por volta dos séculos 4 e 5 a. C., com seus
postulados sobre ética e moral; Nicolau Maquiavel, que em sua obra “O Principe”, promove
uma sofisticada discussdo sobre lideranga no século XVI; e o general prussiano Carl Von
Clausewitz, que no século XIX, escreveu o livro “Da Guerra”, onde enaltece a importancia de
se trabalhar a estratégia e a lideranca (UNITED KINGDOM, 2004).

Na vasta literatura existente sobre o tema, encontram-se indmeros trabalhos
relacionados a lideranca que objetivaram entendé-la, sem haver, no entanto, um consenso em
torno de sua definicdo. Portanto, é comum encontrar diferentes definicbes de lideranca para
diferentes pessoas e organizacdes (FREITAS et al., 2008).

Segundo Cavalcanti et al. (2006, p. 37), “definir lideranga ndo é uma tarefa
simples. Talvez seja mais féacil reconhecer quem a possui do que defini-la”. Para Penteado
(1992, p. 3), “talvez uma das dificuldades de sua conceituagdo correta esteja no fato de ser a
Lideranca um fendmeno social, alguma coisa que acontece nos grupos, ndo apenas de seres
humanos, mas inclusive nos agrupamentos animais”.

Maximiano (2000) afirma que dentre as diversas defini¢cdes de lideranga, a mais
simples é aquela que a define lideranca como a influéncia de um determinado individuo no
comportamento de outros individuos. Portanto, “lideranca € um processo de influenciar as
atividades de um grupo organizado em diregdo a realizacdo de um objetivo” (YUKL, 1998,
apud CAVALCANTI et al., 2006, p. 37)°.

* O Defence Leadership Centre (Centro de Defesa e Lideranca), criado em abril de 2002, é parte integrante da
Academia de Defesa do Reino Unido e tem como missdo melhorar a capacidade de liderar, no ambito da
Defesa.

® YUKL, Gary. Leadership in organizations, 4 ed. New Jersey: Prentice Hall, 1998.



Para James Hunter, autor do best seller “O monge ¢ o executivo”, lideranca é “a
habilidade de influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente visando aos objetivos
identificados como sendo para o bem comum” (HUNTER, 2004, p. 25).

Para Tead (1935, apud PENTEADO, 1992, p. 3)°, “lideranca é a atividade de
influenciar pessoas a cooperar na consecugdo de um objetivo que considerem, por si mesmas,
desejavel”. Em uma concepcdo complementar, o Marechal Montgomery (1961, apud
PENTEADO, 1992, p. 3)’ considera que a lideranca é “a capacidade, é a vontade de levar
homens e mulheres a um objetivo comum, € o carater que inspira confianca”.

Alinhando-se as definicdes acima apresentadas, para o0 DLC, h&d uma viséo
hodierna do tema, pois

A lideranca é visionaria; € a projecdo da personalidade e carater para inspirar as
pessoas a atingirem os resultados desejados. A lideranca € uma combinagdo de
exemplo, persuasdo e compulsdo, dependente da situacdo. Ela deve ser orientada
para transformar e ser fundamentada por habilidades individuais e por uma filosofia.
O lider bem-sucedido é um individuo que entende a si préprio, a sua organizacéo, o
meio ambiente em que eles operam e as pessoas que tém o privilégio de liderar
(UNITED KINGDOM, 2004, p. 2, tradugao nossa).

Da analise das definicGes de lideranca apresentadas, identificam-se dois aspectos
em comum, quais sejam: a lideranca é vista como um fenédmeno do grupo, que envolve duas
ou mais pessoas; e a lideranca é vista como um processo de influéncia, exercida de forma
intencional pelo lider sobre seus seguidores (BERGAMINI, 1994, apud CAVALCANTI et
al., 2006)%. Apesar das diferencas, estas definicdes se complementam mutuamente (YUKL,
1998, apud CAVALCANTI et al., 2006)°.

Sob um enfoque abrangente,

A lideranga ¢ um fendmeno tipicamente social que ocorre exclusivamente em
grupos sociais e nas organizacfes. Podemos definir liderangca como uma influéncia
interpessoal exercida numa dada situacdo dirigida através do processo de
comunicacdo humana para a consecu¢do de um ou mais objetivos especificos. Os
elementos que caracterizam a lideranca sdo, portanto, quatro: a influéncia, a
situacdo, o processo de comunicacdo e os objetivos a alcangar (CHIAVENATO,
1999, p. 558).

Portanto, considerando que os quatro elementos que caracterizam a lideranca
contribuem para que empresas e instituicbes consigam atingir melhores resultados, estas
organizagGes procuram, de forma crescente, desenvolver lideres capazes de motivar e
conduzir seus liderados na busca dos objetivos das organizac@es, conferindo a lideranga papel

de destaque.

® TEAD, Ordway. The Art of Leadership. Nova lorque: McGraw-Hill, 1935.

" MONTGOMERY, Field-Marshal. The Path to Leadership. Londres: Collins, 1961.

¥ BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Lideranca: administracdo do sentido. S&o Paulo: Atlas, 1994.
9 YUKL, Gary. Leadership in organizations, 4 ed. New Jersey: Prentice Hall, 1998.



2.2 A evolugéo conceitual e teorias sobre lideranga

Conforme ja relatado, em que pese os diversos estudos elaborados sobre

lideranca, ndo se obteve um consenso sobre o assunto. Segundo Idalberto Chiavenato,

A lideranca é um processo-chave em toda organizacdo e tem sido preocupacao
constante, tanto das organizacGes que dela necessitam, como também de tedricos e
pesquisadores. Os lideres causam um profundo impacto na vida das pessoas e das
organizacdes. Por essas razdes, a complexidade do assunto tem levado a uma
infinidade de teorias [...]. A conclusdo é que ndo existe ainda uma abordagem ampla
e universalmente aceita a respeito (CHIAVENATO, 1999, p. 554).

Assim, de acordo com o propdsito deste trabalho, serdo descritas a evolucao
conceitual e algumas das teorias relacionadas a lideranca.

Ao longo do tempo, observa-se uma evolugdo no conceito de lideranga, que
contempla desde as mais antigas pesquisas até os mais recentes trabalhos nas areas do
comportamento humano e das teorias da Administracdo. Estudada sob diferentes prismas, o
conceito de lideranca se transformou em funcdo do contexto cultural, social e ambiental dos
pesquisadores, 0 que fez dela “um dos assuntos mais observados e menos compreendidos na
terra” (BURNS, 1978, p. 2).

Os estudos sobre lideranca apresentam alguns conceitos especificos relacionados
a diferentes momentos historicos. Inicialmente, a lideranca foi considerada uma funcdo do
individuo, empregando-se as idéias a respeito do destaque do homem sobre a sociedade,

baseada nas idéias de Aristoteles.

A concepgdo aristotélica legitima o direito do mais forte, de onde se origina a
Lideranga. O primeiro lider € aquele capaz de submeter pela forga os seus inimigos.
[...] A Lideranca se torna, em conseqiiéncia, um poder que passa de pais para filhos:
criam-se dinastias de sangue e a Lideranca é atributo que se transfere e relacdo que
se eterniza. A Religifo depressa reforgou o lider natural, através dos postulados do
Direito Divino. [...] Durante séculos, a Lideranca é somente funcéo do individuo a
quem competem a posicdo de proeminéncia e o exercicio da influéncia sobre os
grupos humanos (PENTEADO, 1992, p. 5).

A partir desta concepcgéo, intensificaram-se as pesquisas sobre as qualidades
necessarias para se definir um lider. Porém, os resultados obtidos ndo convergiram para uma
resposta que definisse tal caracteristica, j& que os tragos coincidentes ndo passavam de
generalidades (PENTEADO, 1992). Apesar de o lider ser distinguido pelas suas qualidades,
ndo se podia “afirmar haver alguma evidéncia de existirem tragos universais de lideranga”

(ROSS, 1957, apud PENTEADO, 1992, p. 7)°.

19 ROSS, Murray G.; HENDRY, Charles E. New Understandings of Leadership. Nova York: Association Press,
1957.
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Portanto, a lideranga passou a ser vista, também, como uma funcdo do grupo, ja
que o lider possuia posicdo de proeminéncia no grupo, na qual exerce influéncia
(PENTEADO, 1992).

A passagem do individuo para o grupo como alvo das pesquisas sobre Lideranca foi
uma consequiéncia da Era das Relagdes Humanas, iniciada em Hawthorne, em 1927,
por Elton Mayo e seus companheiros, na fabrica de Western Electric. A descoberta
do grupo como unidade de trabalho fez com que sua importancia superasse a do
individuo. Sendo a Lideranca fendmeno social, e tendo fracassado as tentativas de
caracteriza-la em termos apenas individuais, nada mais natural que se fizessem
tentativas de compreendé-la ndo mais como funclo do individual, e sim como
funcéo do grupo (PENTEADO, 1992, p. 7 e 8).

Mesmo a lideranca sendo considerada como func¢do do individuo e do grupo, com
a evolucdo dos estudos sobe o comportamento humano, a lideranga passou a ser percebida,
também, como uma funcdo da situacdo. Isto €, a individualidade do lider seria determinada
pela situacdo (PENTEADO, 1992).

A evolucdo conceitual da lideranca esta relacionada, principalmente, nas inimeras
teorias que surgiram sobre o tema. Stogdill (1948, apud PENTEADO, 1992, p. 9)** afirma
que ‘“as qualidades, caracteristicas, e habilidades exigidas de um lider sdo largamente
determinadas pela situacdo em que ele deve agir como lider”. Neste sentido, um lider
caracterizado por ser agressivo, pode agir de forma timida quando defrontado com uma
situacdo que ndo seja requerida esta habilidade agressiva (PENTEADO, 1992).

Desta forma,

a Lideranca é uma func¢do da situagdo, da cultura, do contexto e dos costumes, tanto
quanto é uma funcdo de atributos pessoais e estrutura de grupos. E a combinagéo
equilibrada de trés elementos vitais e dindmicos: o individuo, 0 grupo e a situacdo
(PENTEADO, 1992, p. 11).

A evolugéo conceitual sobre a lideranca se desenvolveu no bojo das teorias que
explicam a lideranca, sob diferentes enfoques. Segundo Conceigdo Neto (2008), podem ser
identificados quatro grupos de teorias imprescindiveis para a compreensdo da lideranca: as
teorias inatistas, comportamentais, contingenciais e neocarismaticas.

O grupo das teorias inatistas esteve em cena até o final dos anos 40 e esta
associada a atuacdo de grandes homens que fizeram a historia, nos detentores de tracos e de
uma postura carismatica. Este grupo considera a lideranga como func¢éo do individuo. Dentro
deste grupo sera descrita, de acordo com o proposito do trabalho, a teoria sobre os tracos de
personalidades.

Segundo Chiavenato (2003), esta teoria se baseia no aspecto inato do lider,

centrando-se na sua figura, com énfase nas caracteristicas e qualidades que o distinguem, pois

11 STOGDILL, Ralph Melvin. Personal Factors Associated With Leadership. In: Jornal of Psychology, v. 25,
1948.



11

“s0 exerceria lideranga quem tivesse os tragos fisicos, intelectuais, sociais e direcionados para
a tarefa” (CAVALCANTI et al., 2006, p. 39). Ou seja, as pessoas que possuiam estes tragos ja
nasciam lideres. Em que pese estes tracos poderem estar associados, por ventura, aos Sucessos
do lider, nenhum deles, por si s@, garante o status de lider o tempo todo e em todas as
situacbes (CAVALCANTI et al., 2006).

O segundo grupo de teorias, chamado de teorias comportamentais, dominou a
década de 60 e enfocava o comportamento e o estilo de lideranga aplicado. Estas teorias
consideram a lideranca em termos de estilos de comportamento do lider em relacdo aos
liderados, e estabelecem um estilo peculiar de conduta do lider a fim de gerar resultados
finais. Enquanto a teoria dos tragos de personalidade se refere ao que o lider €, a teoria dos
estilos de lideranca refere-se ao que o lider faz, sendo suportada pelo conceito da lideranca
como func¢édo do grupo (CHIAVENATO, 2003).

Neste grupo de teorias, destaca-se a teoria dos trés estilos, que define trés estilos
basicos de lideranga: a autocratica, a liberal (laissez-faire) e a democrética. O lider autocratico
centraliza toda a autoridade e as decisdes, sendo dominador e temido pelo grupo, que so
trabalha quando ele esta presente. Na lideranca liberal, o lider concede total liberdade para a
tomada de decisdes individuais ou grupais, participando apenas quando solicitado. O grupo
ignora o lider, pois a énfase reside no grupo. Na lideranca democréatica, o lider é um
facilitador que orienta o grupo, auxiliando na defini¢do dos problemas e nas solugdes, sendo
comunicativo, encorajando a participacdo das pessoas e se preocupando igualmente com o
trabalho e com o grupo. “O lider trabalha e toma decisbes em conjunto com os subordinados,
ouvindo, orientando e impulsionando os membros” (CHIAVENATO, 1999, p. 564).

Na pratica, o administrador utiliza os trés estilos de lideranca de acordo com a
tarefa a ser executada, as pessoas e a situag@o. “O desafio esta em saber quando aplicar cada
estilo, com quem e em que circunstancias e tarefas a serem desenvolvidas” (CHIAVENATO,
1999, p. 566).

Enquanto as teorias dos tracos de personalidades eram vistas como limitadas e
simplistas, as teorias sobre estilos de lideranca consideravam apenas algumas variaveis da
situacdo. Surgem entdo, as teorias contingenciais, terceiro grupo a ser descrito, que se
estabeleceram entre o final dos anos 60 e comego dos anos 80. Para estas teorias, a lideranga
surge de fatores situacionais, de acordo com a tomada de decisdo, as metas e o vinculo entre
lider e liderado, partindo do principio que ndo ha um unico estilo de lideranga vélido para
toda e qualquer situagdo, pois cada contexto requer um tipo de lideranca para se atingir a

eficacia dos liderados (CHIAVENATO, 2003). Assim, estas teorias centram-se na lideranca
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como fungdo da situacdo. De acordo como o propdsito deste trabalho, neste grupo de teorias,
destaca-se a teoria da lideranca situacional de Hersey e Blanchard. Esta teoria apregoa que a
lideranca bem sucedida sé seria alcancada por meio da selecdo de um estilo de lideranca
adequado, que depende do nivel de preparo ou de maturidade dos seguidores
(CAVANCANTI et al., 2006). Assim, esta teoria baseia-se ha combinacdo entre o nivel de
maturidade dos liderados e o estilo de lideranca.

As teorias situacionais avancaram em relacdo as teorias baseadas exclusivamente
no estilo de lideranca, pois procuraram incluir a lideranga no contexto ambiental em que
ocorrem, levando em consideracdo o lider, os liderados, a tarefa, a situacdo, os objetivos,
dentre outros fatores.

O quarto grupo de teorias é o das teorias Neocarismaticas, que exercem influéncia
desde o inicio dos anos 80 até os dias de hoje, constituindo-se em uma abordagem
contemporanea sobre o tema. Tal grupo se caracteriza pela énfase conferida ao lider, ao
aprendizado do carisma, ao fato de que os valores transformam o comportamento dos
liderados e a visdo e a capacidade do lider em servir ao outro. Deste grupo, serdo detalhadas,
de forma breve, as teorias sobre lideranca carismatica e lideranca transformacional.

As teorias sobre lideranca carismética baseiam-se em habilidades que fazem com
que os lideres sejam assim percebidos pelos liderados, quando observados determinados
comportamentos. O lider carismatico se caracteriza por ser um agente de mudangas, 0 que
associa esta teoria a um contexto de mudancas. Estes lideres tém uma meta a ser alcan¢ada,
sendo percebidos como anticonvencionais, autoconfiantes e agentes de mudancas. Segundo
Robbins (2002, apud CAVALCANTI et al., 2006)*? é possivel desenvolver o carisma, porém
nem sempre 0S sucessos sdo garantidos.

Com o crescente reconhecimento da importancia das pessoas para o alcance dos
resultados organizacionais, surge a lideranga transformacional. A expressdo lideranca
transformadora foi utilizada inicialmente, segundo Cavalcanti et al. (2006), por Burns (1978,
apud BENNIS; NANUS, 1988)*3. Nesta teoria, os lideres assumem a responsabilidade de
remodelar as préticas organizacionais, a fim de adapta-las as mudangas ambientais, pois, sem
esta lideranga, € extremamente dificil tentar moldar um futuro mais desejavel e aceitavel para
a nacao ou para as organizacdes (BENNIS, 1996).

Esta linha de estudo contempla, ainda, que para a obtencdo de sucesso nos

negdcios, deve-se investir em todos os componentes das organizac6es, desde o funcionario do

12 ROBBINS, Stephen Paul. Administracdo: mudancas e perspectivas. S&o Paulo: Saraiva, 2002.
¥ BURNS, J.M. Leadership. New York: Harper & Row, 1978.



13

nivel organizacional mais baixo até o seu presidente ou comandante, pois o0 ser humano é a
origem de todo o processo de transformacéo.

Parece, assim, ndo restar ddvidas que cada individuo da organizacdo, em seu nivel
de atuacdo, contribui com sua esséncia para a organizagdo, pois se as pessoas buscarem seu
melhor desempenho, a exceléncia organizacional sera conseqliéncia. Neste sentido, as pessoas
alcancam seus mais altos niveis de criatividade e produtividade quando encontram significado
no trabalho, desaparecendo assim, a dicotomia trabalho e lazer (BARRET, 2000). Portanto, a
transformacéo corporativa necessita de mudanca de valores e comportamentos, que tém como
ponto de partida a transformacéo pessoal do lider.

A lideranca transformacional é uma teoria que tem uma visdo contemporanea
sobre lideranca, que acompanha a evolugdo do tempo e amplia a compreensao da natureza do
ser humano sob um enfoque cada vez mais holistico. Além disso, analisa a lideranca sob
enfoques mais modernos, propondo alternativas baseadas na forca que o lider exerce sobre um
grupo, para que ele consiga solucionar os dilemas, que a vida moderna do século XXI impde
ao homem e as organizaces (CAVALCANTI et al., 2006).

Atualmente, os lideres percebem a necessidade de atuar junto ao que é intangivel
na organizagdo, por meio da “gestdo do invisivel”. Esses ativos intangiveis seriam os talentos
ocultos, a motivacdo de funcionarios, o grau de comprometimento das pessoas da
organizacao, a satisfacdo dos funcionarios com o que fazem, os boicotes e resisténcias, dentre
outros (CAVALCANTI et al., 2006). Conseguir que as pessoas déem o melhor de si para o
cumprimento dos objetivos organizacionais, mantendo-as motivadas e, simultaneamente, que
os individuos atinjam seus objetivos pessoais, é uma tarefa que as teorias neocarismaticas
tentam executar.

Desta forma, apds a apresentacdo da génese histérica da lideranga, da sua
evolucdo conceitual e de algumas teorias encontradas na vasta literatura sobre o tema, sera
identificada no proximo capitulo, a lideranga na MB, a luz do arcabougo tedrico existente e

adotado pela Instituig&o.



3 A LIDERANCA ORGANIZACIONAL NA MARINHA DO BRASIL

Com o advento da globalizacéo e da tecnologia da informacao, o século XXI vem
sendo caracterizado por grandes transformacdes e desafios, exigindo das organizacdes uma
constante adaptacdo as mudancas. Neste cenario, empresas e instituicdes buscam desenvolver
competéncias a fim de minimizar possiveis impactos negativos. Desta forma, a lideranca se
mostra como um dos principais aspectos de relevancia e vantagem competitiva em uma
estratégia organizacional, pois ela impacta diretamente o cotidiano das pessoas e das
organizagoes.

No ambito da Marinha do Brasil a tonica atual é de que a lideranca tenha grande
relevancia. Apesar do alto grau de tecnologia e sofisticacdo, caracteristicos dos modernos
equipamentos militares, a natureza peculiar da profissao militar exige o desenvolvimento da

lideranca na Marinha, pois

A MB caracteriza-se por ser uma Instituicdo em que ha predominancia de acfes
envolvendo o relacionamento humano, visando ao cumprimento das mais diferentes
missdes. Portanto, a importancia do exercicio da lideranca é fundamental para que se
possa alcancar altos indices de operacionalidade, coesdo e lealdade entre os seus
integrantes. Conhecer a profissdo, demonstrar retiddo de carater, dedicacdo,
determinagdo e outros atributos podem bastar para aqueles que exercem agdes de
maneira isolada mas, para o Lider, que comanda e influencia outros homens, ndo é
tudo. Na arte da lideranga € necessario saber diagnosticar o ambiente, conhecer seus
homens, suas reacfes e anseios, bem como identificar claramente a misséo a ser

cumprida e o objetivo a ser atingido, que sera sempre o “farol” para todas as
atividades desenvolvidas (BRASIL, 2004, p. 2-1).

Assim sendo, a lideranca transcende o conhecimento técnico-profissional, sendo
necessario desenvolvé-la em todos os seus niveis e modalidades.

Neste capitulo sera apresentada a lideranca na MB, em especial a lideranca
organizacional. Inicialmente serdo expostos a definicdo, os estilos e niveis de lideranca
adotados pela MB. Em seguida, sera identificada a importancia da lideranga organizacional na
MB no século XXI.

3.1 A definicéo de lideranca na MB

As primeiras pesquisas sobre lideranga tiveram inicio nas instituicdes militares,
sendo estudadas depois, por instituicdes publicas e empresas (SANTOS, 2008).

Neste sentido, o tema lideranca é alvo de estudo ha tempos na MB, o que pode ser
constatado nas analises da publica¢do “NocOes sobre lideranca: para escaldes intermediarios

da hierarquia militar-naval”, de autoria de Capitdo-de-Corveta Fernando Achilles de Faria
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Mello, elaborado em 1959, e do Manual de Lideranca - DEnsM - 1005, elaborado pela
Diretoria de Ensino da Marinha (DEnsM), em 1996.

Com o proposito de apresentar os elementos conceituais, 0s principios e
orientacdes gerais, ndo so para 0 desenvolvimento, mas também para aplicacdo doutrinaria da
Lideranca da MB, o Estado-Maior da Armada (EMA) elaborou, em 2004, a publicacéo
“EMA-137 - Doutrina de Lideranga na Marinha”, doravante denominada EMA-137.

Segundo o EMA-137, liderar relaciona-se com o ato de comandar, que é “exercer
a chefia e a lideranca, a fim de conduzir eficazmente a organizacdo no cumprimento da
missdo” (BRASIL, 2004, p. 1-1). Nesta defini¢do, identificam-se dois atributos do comando:
a chefia e a lideranga. A chefia associa-se a autoridade, que advém da responsabilidade da
funcdo e a lideranca, por sua vez, relaciona-se com a capacidade individual dos mais antigos
influenciarem e inspirarem os mais modernos. Portanto, a chefia e lideranca ndo sédo
processos alternativos e sim, simultdneos e complementares, que ocorrem no exercicio do

comando.

Historicamente, na Marinha, a condugdo do pessoal - Liderangca Naval - é um
processo de influenciacdo utilizado por todos os escalbes, no trato com os
subordinados, em busca da harmonia entre 0s objetivos da Instituicdo e os interesses
pessoais, fundamentada em leis e tradi¢bes navais (BRASIL, 2004, p. 2-1).

Neste sentido, a lideranca, sendo “a arte de conduzir pessoas, € atributo essencial
ao militar” (BRASIL, 1996, Apresentacao).

Inicialmente, 0 EMA-137 define lideranga como “o processo de influenciar
pessoas para motiva-las e obter seu comprometimento na realizacdo de empreendimentos e na
consecugdo dos objetivos da organizagdo” (BRASIL, 2004, 1-2).

Oficialmente, “A Marinha do Brasil define lideranga como: o processo que
consiste em influenciar pessoas no sentido de que ajam, voluntariamente, em prol dos
objetivos da Instituicdo” (BRASIL, 2004, p. 1-2). Desta defini¢do, destaca-se, principalmente,
que a lideranga na MB inclui a capacidade de um grupo realizar algum objetivo de maneira
volitiva, visando atender o anseio do lider como se fosse o0 seu proprio. Assim, 0
desenvolvimento da lideranga nos grupos humanos, que objetivam finalidades comuns, como
a MB, depende do nivel de sinergia existente no grupo. Por isso, o lider deve ter sensibilidade
e atuar para garantir as exceléncias requeridas (BRASIL, 1996).

Comparando-se a definicdo de lideranca adotada pela MB e as apresentadas no
capitulo 2 deste trabalho, pode-se afirmar que as mesmas guardam semelhanca entre si, bem
como, contemplam, ndo apenas a capacidade de influenciar, mas também, a busca dos

objetivos organizacionais da Instituicao.
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3.2 Os estilos e os niveis de lideranca na MB

Na MB, existem quatro estilos de lideranca, cabendo ressaltar que estes estilos se
baseiam nas diversas teorias desenvolvidas sobre lideranca, que foram relatadas no capitulo 2
do presente trabalho. Assim sendo, a lideranca na MB, pode ser exercida, segundo o0s
seguintes estilos: lideranca autoritaria ou autocratica; lideranca participativa ou democratica;
lideranca delegativa; e lideranca situacional (BRASIL, 2004).

A lideranca autoritaria ou autocratica se baseia na autoridade formal. Ela é aceita
pela estrutura do grupo como correta e legitima e concede autonomia para o lider motivar seus
subordinados por meio de recompensas e punic¢des. O lider autoritario apGia-se em uma rigida
disciplina, exigindo obediéncia com distanciamento de relacionamentos que nao sejam
formais para com os subordinados (BRASIL, 2004).

Na lideranca participativa ou democratica, como o nome sugere, o lider abre méo
de parcela da autoridade formal, adotando uma postura democratica a favor da participacéo
dos subordinados e aproveitamento de suas idéias. Nesta lideranca, incentiva-se que 0s
liderados opinem sobre como tarefas podem ser realizadas, porém a decisdo final cabe ao
lider. O lider democréatico encoraja a participacdo das pessoas e delega com sabedoria. Tal
estilo é tipico ao empregado em um Estado-Maior (BRASIL, 2004).

A lideranca delegativa é apropriada para assuntos de natureza técnica, pois o lider
concede aos assessores, oportunidade na tomada de decisbes especializadas, permitindo que
ajam por si sO. Este estilo de lideranca é eficaz quando exercido sobre individuos altamente
qualificados e motivados (BRASIL, 2004).

Na lideranca situacional, a lideranca exercida deve ser diferente para cada tipo de
situacdo. Conhecida como Teoria do Ciclo Vital da Lideranga, seu éxito se baseia na
percepcao do ambiente e na capacidade de adaptacdo do comportamento do lider para atender
as necessidades dos liderados. Este estilo de lideranca assume, de acordo com a situacdo,
tracos da lideranga autocratica, democratica e delegativa (BRASIL, 2004).

Estes estilos de lideranca estdo estabelecidos no EMA-137 e ocorrem de acordo
com a necessidade. E importante ressaltar que a lideranca, enquanto capacidade de influenciar
pessoas, objetiva motivar os individuos na busca dos objetivos organizacionais. Portanto, os
melhores resultados no tocante a lideranca ocorrem quando ela é desenvolvida, ndo sendo
impositiva. Assim sendo, comparando-se as teorias sobre lideranca, relacionadas no capitulo
anterior, a estes estilos de lideranca, pode-se verificar que a Marinha se utiliza dos preceitos

das teorias dos tracos de personalidade, das teorias comportamentais dos estilos de lideranca e
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das teorias contingenciais, em especial, a teoria situacional de Hersey e Blanchard, e das
teorias neocarismaticas. Cabe ressaltar, portanto, que estes estilos de lideranca guardam
caracteristicas identificadas nas diversas teorias desenvolvidas, ao longo do tempo, pelos
pesquisadores, 0 que evidencia a sintonia da doutrina MB com os estudos empreendidos sobre
o0 tema.

A evolucdo das técnicas de gestdo empresarial fez com que o foco do estudo sobre
0 comportamento dos dirigentes se voltasse para as diferencas entre o lider de base e o de
clpula (BRASIL, 2004). Em conseqiiéncia disso, estabeleceu-se um padrdo de Organizacéo,
estratificado em trés niveis: tatico, operacional e estratégico.

Neste sentido, a MB idealizou um conceito de organizagdo baseado em trés niveis
funcionais: operacional, tatico, e estratégico e, por conseguinte, foram estabelecidos trés
niveis de lideranca: a direta, organizacional e estratégica. Estes niveis definem de forma

precisa a abrangéncia da lideranga (BRASIL, 2004).
3.3 A Lideranca Organizacional na MB

Para identificar a Lideranca Organizacional na MB, inicialmente ser& apresentada
a lideranca organizacional no ambito extra-MB.

A Global Leadership and Behavior Effectiveness** (GLOBE) define Lideranca
Organizacional como “a capacidade de um individuo influenciar, motivar e capacitar outros a

contribuirem para a efetividade e sucesso da organizacdo da qual eles sdo membros”
(EARLEY; EREZ, 1997, apud MENDONGCA, 2007)".

Martins (2007) a define como a capacidade de um individuo influenciar, motivar e
facilitar outras pessoas pertencentes a sua organizagdo, visando contribuir para a eficécia e

sucesso organizacional. Segundo Hall (1984, p. 116),

[...] a lideranca organizacional é uma combinag&o de fatores. O mais 6bvio deles é a
posicdo elevada da organizacdo. Esta fornece ao lider a base do poder e leva aos
seus seguidores a expectativa de que ha um direito legitimo naquela posicdo e de
que o lider, de fato, se empenhard no processo de lideranca, modelando-lhes os
proprios pensamentos e acdes e executando as funcbes de lideranga para a
organizagdo como um todo. Isso pode ser observado quando ha uma sucessdo na
lideranga e 0s seguidores expressam a esperanca de que a nova pessoa fornecera o
que a antiga ndo ofereceu.

" A GLOBE é uma Organizacéo Ndo-Governamental, criada pelo Professor Bob House, da Wharton School, da
Universidade da Pensilvania, em 1991, com a intencdo de estudar a influéncia da cultura na lideranga. A
GLOBE conta com a participacdo de 150 pesquisadores, de 61 nagdes, grande parte das regies do mundo,
sendo um programa de longo prazo.

1> EARLEY, Christopher; EREZ, Mirian. New perspectives on International Industrial / Organizational
Psychology. San Francisco: The New Lexington Press, 1997.
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Desta forma, pensar na lideranga organizacional é pensar no lider exercendo o
poder legitimado pela organizagéo, para influenciar as pessoas, em busca de objetivos e metas
da propria organizacao.

Na MB, a lideranca organizacional é um dos niveis de lideranca existentes e se
caracteriza por ser exercida de forma indireta, pois os lideres divulgam suas politicas e
diretivas e motivam seus liderados por meio de seu staff, comandantes subordinados ou
Estado-Maior (BRASIL, 2004). A lideranca organizacional

desenvolve-se nas organizacGes de maior envergadura, normalmente estruturadas
como Estado-Maior, sendo composta por lideranga direta, conduzida em menor
escala e voltada para os subordinados imediatos e por delegacdo de tarefas
(BRASIL, 2004, p. 1-10).

Assim, sendo a MB uma Instituicdo caracterizada pela predominancia de agdes
envolvendo o relacionamento humano e que visa o cumprimento das mais diferentes missdes,
0 exercicio da lideranca organizacional € importante e necessario para influenciar os homens e
mulheres da MB a atingirem o grau de prontid&o esperado pela sociedade brasileira (BRASIL,
2004).

Em face da distancia entre o lider e liderados, na lideranca organizacional “os
resultados de suas ac¢des sdo freqiientemente menos visiveis e mais demorados” (BRASIL,
2004, p. 1-10). Por isso, o lider organizacional deve, sempre que possivel, atuar fisicamente
junto aos liderados e desenvolver atributos que possibilitem ao lider organizacional exercer
efetivamente sua influéncia em prol dos objetivos organizacionais (BRASIL, 2004).

Portanto, apesar da diferenca entre as definicbes empregadas na MB e extra-MB,
identifica-se a existéncia de uma convergéncia de conceitos e concepcoes.

Para o lider desenvolver a lideranca organizacional, o EMA-137 considera
importantes o0s seguintes atributos:

a) Comunicacdo: como na lideranga organizacional existe uma distancia entre o lider e os
liderados, € necessario que as suas ordens sejam compreendidas prontamente. O lider
organizacional deve ser persuasivo a fim de facilitar a comunicacdo. A comunicacao
conveniente depende das circunstancias, obrigando o lider a estar sempre pronto para adaptar-
se a novas situacoes;

b) Formacdo de uma assessoria criativa: a lideranga organizacional requer uma assessoria
competente e bem adestrada para o assessoramento conveniente do chefe;

c) Tomada de decisdo: na lideranca organizacional, na maioria das vezes, os lideres tomam

decisdes com base em informacGes incompletas ou com excessos de minucias em aspectos
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secundarios. Assim, é essencial que o lider organizacional tenha visdo para tentar antecipar
eventos futuros na busca da melhor deciséo para o futuro da Instituicéo;

d) Supervisdo: a avaliacdo de uma organizacdo € necessaria para que o lider organizacional
identifique fraquezas e atue de maneira pro-ativa, sempre que possivel;

e) Orientacdo aos subordinados: considera-se que a orientacdo € a visdo pessoal do lider sobre
a missdo e as tarefas que a organizacdo deve cumprir para alcancga-la;

f) Filtragem das informac6es: considerando o volume elevado de informacdes que os lideres
organizacionais tém que lidar, é necessario saber selecionar e filtrar as informacdes
relevantes;

g) Pensamento sistémico: os lideres organizacionais devem pensar de forma sistémica,
analisando as interferéncias mutuas com outras organizagdes, integrando e sincronizando os
sistemas em sua totalidade;

h) Gerenciamento de recursos: os lideres organizacionais devem gerenciar de forma eficiente
e com rigor os recursos disponiveis. Isto permite que o lider organizacional racionalize o
tempo e energia dos liderados, repercutindo de forma positiva no moral do pessoal;

i) Previsdo de efeitos: o lider, com sua habilidade de prever os desdobramentos de uma
decisdo, consegue avaliar a saude do clima organizacional e identificar a necessidade de
recursos e de mudancas organizacionais; e

j) Sincronizacdo de acfes: o lider organizacional deve ser capaz de agregar os esforgos
setoriais da organizacdo a fim de alcancar a missdo da organizacdo. A lideranca
organizacional é um catalisador deste processo, pois define tarefas, possibilitando a
convergéncia dos interesses, a harmonizacdo de procedimentos e sincronizagdo das agdes em
busca do cumprimento da missédo da MB, com sucesso (BRASIL, 2004).

Cabe ressaltar também, que estes atributos ndo sdo, necessariamente, natos no
lider organizacional da MB. Estes devem ser desenvolvidos, pois, em momentos criticos,
comuns na vida militar, proporcionam a seguranca necessaria para a tomada de decisao e acédo
acertada.

Por fim, ressalta-se que € possivel identificar, nestes atributos, a influéncia do
grupo das teorias inatistas e das teorias neocarismaticas. No que se refere ao primeiro grupo,
estes atributos podem ser vistos como habilidades que o lider deve possuir e desenvolver,
reafirmando caracteristicas da teoria dos tracos de personalidade. No que se refere as teorias
neocarismaticas, em especial a lideranca transformacional, estes atributos possibilitam ao
lider transformar seus seguidores, despertando a admirag&o, confianca e motivagéo para fazer

pelo lider mais do que ele espera.
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3.4 A importancia da Lideranca Organizacional na MB no século XXI

Em um ambiente de mudancas continuas, que afetam o cotidiano das pessoas e
das organizacGes no século XXI, a importancia da lideranca cresce, na medida em que a
capacidade de influenciar as pessoas torna-se imprescindivel para o alinhamento dos objetivos
pessoais dos liderados aos objetivos organizacionais.

Segundo o0 Manual de Lideranca da DEnsM, em razdo da natureza da guerra, as
Forcas Armadas precisam de uma participacdo humana completa, motivada e a mais
aprimorada possivel. Por isso, estas instituicdes concedem maior importancia aos aspectos e
assuntos ligados ao tema Lideranga (BRASIL, 1996).

Neste sentido,

O militar deve ser um lider por exceléncia. E natural, portanto, que os militares
estejam na vanguarda das preocupacdes e das iniciativas de tudo o que se refere a
esse importante assunto. A disciplina e hierarquia, instrumentos poderosissimos para
a direcdo de pessoas e sempre disponiveis aos militares, somam-se a Lideranga,
também instrumento dos mais nobres nesse mister (BRASIL, 1996, Introdug&o).

Portanto, a Lideranca Naval, e, em especial, a Lideranca Organizacional na MB, é
um processo de influenciacdo utilizado pelos escalBes hierarquicos superiores no trato com 0s
subordinados, que busca harmonizar os interesses das pessoas com o0s da Marinha, se
fundamentando em valores firmados na legislacdo e tradi¢cdo (BRASIL, 1996, Introducéo).

As atividades destinadas ao preparo do Poder Naval dependem, ndo s6, de um
aprimorado esforco de cada militar, mas também de todos em conjunto. A formacdo de
equipes coesas, capacitadas e altamente motivadas sdo objetivos mais amplos da Lideranca
Organizacional na MB (BRASIL, 2004).

Assim, ao longo dos ultimos anos, a MB vem concedendo ao tema lideranga uma
elevada prioridade. As Orientagdes do Comandante da Marinha (ORCOM?®), para o ano de
2009, possuem Orientagdes Especificas, que contém agdes prioritarias de curto prazo no que
se refere a Lideranca. Dentre as a¢Oes a serem empreendidas, destacam-se: o0 aprimoramento
dos corpos docentes dos cursos de carreira, por meio de um programa especifico da
capacitagdo no tema lideranca, de carater continuo; a criagdo de um “Portal da Lideranga”,
com acesso virtual a ampla bibliografia do assunto; e o reforgo, em todos os niveis
hierarquicos, do culto ao exemplo (BRASIL, 2009).

Considerando a relevancia das ORCOM e seu impacto na MB, é possivel afirmar

1% £ um documento de referéncia para o planejamento de curto prazo, previsto na fase bésica da Sistemética de
Planejamento de Alto Nivel da Marinha, com o propoésito de transmitir, a Instituicdo, as orientacdes do
Comandante da Marinha para o periodo de um ano.
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que a insercdo do tema lideranga em uma Orientacdo Especifica, demonstra, de maneira
concreta, a importancia do tema para a MB, bem como, a elevada prioridade atribuida pela
Alta Administracdo Naval.

Além disso,

A acelerada evolugdo do conhecimento cientifico-tecnolégico obriga o militar a
estar capacitado para lidar ndo s6 com equipamentos e armas de alta tecnologia, mas
também com subordinados cada vez melhor preparados, exigindo do Lider um papel
cada vez mais complexo e abrangente. Para enfrentar essa realidade, o militar
precisa desenvolver sua capacidade de liderancga e aprimora-la de forma progressiva,
ao longo da carreira. Essas evidéncias impdem a necessidade de tratar a lideranca
como uma disciplina do curriculo dos cursos regulares, ministrados aos Oficiais e
Pracas na MB (BRASIL, 2004, p. 3-1).

Por isso, os cursos de carreira, ministrados a Oficiais e Pracas da MB, além de
possuirem o Vviés técnico, possuem um carater didatico, que fornecem o conhecimento para
desenvolver a capacidade de lideranca nos militares, por meio do seu estudo previsto na grade
curricular. Isto demonstra o esforco continuo da MB em proporcionar as condi¢des favoraveis
para que o tema seja desenvolvido e exercido pelos militares.

Ao final do Curso de Estado-Maior para Oficiais Superiores (C-EMOS), o oficial
deve ser capaz de liderar Organizacdes (BRASIL, 2004). Porém, o desempenho do militar no
exercicio da lideranca deve ser alvo de continua avaliagdo ao longo da carreira. Para tal, deve
ser considerada como um dos principais aspectos da avaliacdo regular e sistematizada a fim
de permitir a identificacdo e o destaque dos lideres, para que a eles sejam atribuidas as
responsabilidades pela conduc¢édo dos destinos da MB (BRASIL, 2004).

Por fim, cabe ressaltar que a MB considera o culto ao exemplo'’ uma forma
extremamente importante para o desenvolvimento da lideranca organizacional, pois apesar da
rapida evolucdo tecnoldgica e cientifica, caracteristica do século XXI, a importancia do
exemplo para a vida em sociedade permanece vélida, pois sua forga é incomparavel e seus

efeitos duradouros. Por isso,

N&o ha nada que se exija tanto de um Lider quanto dar o exemplo pessoal, ou seja, 0
exemplo do seu comportamento, pleno de valores inerentes a ética militar, aceitos e
respeitados pelo grupo. Este comportamento deve ser firme, permanente e coerente.
A todo momento, o Lider é observado por seus subordinados e conquista deles a
confianga, o0 respeito e a admiracdo. Neste processo, o Lider deve ser um modelo
para seu pessoal, mas precisa ser cauteloso para ndo se exceder em estabelecer
padrées muito além do desejavel e até do exeqiivel. E bom lembrar que os
subordinados recebem com desagrado a chefia de alguém que ndo consegue
disciplinar a si mesmo. Nunca esteve tdo arcaico e inoportuno o dito popular faca o
que eu digo, mas ndo faca o que eu fago. Isto ndo convence mais ninguém
(BRASIL, 2004, p. B-1).

Assim como na lideranca direta, 0 culto ao exemplo se reveste de grande

170 exemplo materializa-se no comportamento do lider, pleno de valores inerentes & ética militar, aceitos e
respeitados pelo grupo.
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importancia para o desenvolvimento da lideranga na Marinha, sendo potencializada pelo fato
do lider organizacional ocupar o topo da Organizacdo Militar por ele comandada, tornando-se
um parametro de comportamento a ser seguido e de seguranca para o surgimento da confianca
necessaria entre liderado e lider.

Corroborando este pensamento, Abrashof (2006) afirma que a influéncia do lider
sobre os subordinados ¢ profunda e define o tom e o espirito do grupo. Neste sentido, “o
exercicio de lideranca pode significar a diferenca entre a vitoria e a derrota, mesmo em um
cenario onde as operacgOes militares se valerdo de complexa e avangada tecnologia bélica”
(BRASIL, 2004, p. 2-2).

Desta forma, a importancia da Lideranca Organizacional na MB no século XXI se
materializa ndo sé por ser um processo-chave que envolve toda a organizacao mas, sobretudo,
pela capacidade de influenciar homens e mulheres a se entregarem, de corpo e alma, na
construcdo de uma Marinha apta a enfrentar a complexidade do mundo moderno, as
mudangas de cendrios e situacBes conflitantes, e em Ultima analise, a se engajarem em um
conflito armado, quando assim for determinado.

Ao se verificar a génese da lideranca, sua evolucdo conceitual, as teorias sobre
lideranca, os conceitos e estilos estabelecidos pela MB é possivel identificar que a Marinha
possui pressupostos tedricos que propiciam o desenvolvimento da lideranca em todos os
niveis. A importancia da lideranca na MB ¢ identificada pelo envolvimento e relevancia
assumida pela Alta Administracdo Naval em priorizar o tema expedindo OrientacGes
Especificas sobre o tema, bem como, pelo seu desenvolvimento nos estabelecimentos de
ensino naval.

Em face da importancia atribuida pela MB e pela volatilidade dos cenarios que se
vislumbram para o século XXI, a lideranca deve ser uma preocupagéo de todos 0os homens do
mar, sendo o culto ao exemplo, uma mola propulsora para promové-la em todos 0s niveis.

O fenbmeno da lideranca, alvo de inumeros estudos, se materializa, sobretudo, no
ambito da MB, na lideranca organizacional. Sua potencialidade para a condugdo dos
“marinheiros” na busca do sucesso organizacional indica, de forma precisa, a necessidade de

seu desenvolvimento continuo e a sua importancia para a MB no século XXI.



4 CONCLUSAO

O inicio do século XXI esta inserido na Era da Informacéo, na qual a evolucdo da
tecnologia e da informacéo provoca mudancas em todos 0s hiveis e areas da sociedade. Tanto
as empresas quanto as instituicdes publicas procuram desenvolver competéncias que
contribuam para a conquista de seus objetivos e para o cumprimento de suas missoes.

A lideranca ocupa papel central na busca de melhores resultados e produtividade,
no ambito das empresas e instituicdes. O desenvolvimento da lideranga nestas corporagdes
permite um alinhamento dos objetivos das pessoas aos objetivos institucionais. E neste
contexto que a Lideranga Organizacional torna explicita sua importancia.

A lideranca, alvo de estudos desde os mais remotos tempos, inicialmente, foi
entendida como um fendmeno em funcdo do individuo. Com o progresso das pesquisas, foi
entendida ndo s6 como fun¢do do individuo, mas também como funcdo do grupo e da
situacdo. Em que pese o grande nimero de definicBes existentes sobre lideranga, a maioria
delas relaciona a capacidade do lider de influenciar as pessoas do grupo na busca dos
objetivos da organizacdo. De acordo com as diversas definicGes sobre lideranca que foram
apresentadas, foram descritos 0s quatro grupos de teorias que explicam a lideranca, segundo
0s respectivos enfoques.

Ao longo deste trabalho, foram descritos os estilos de lideranga aplicados na MB e
seus niveis, enfatizando-se a abordagem da lideranca organizacional. O EMA-137, publicacéo
emanada pelo Estado-Maior da Armada, explicita, de certo modo, o grau de importancia que a
Alta Administragdo Naval concede ao tema Lideranga. Além disso, foi analisado o conceito
de lideranca organizacional aplicado pela doutrina, bem como, o aplicado no &mbito da MB,
identificando-se a importancia da lideranca organizacional na MB, caracteristica das
OrganizagGes de maior envergadura e que se estruturam com Estado-Maior. Destacou-se que,
por meio da lideranca organizacional, os lideres conduzem as OrganizacGes Militares da
Marinha em direcdo a consecucdo dos objetivos organizacionais e a conquista dos objetivos
que levam a concretizacdo da visdo de futuro estabelecida pelo nivel estratégico.

Foram apresentados também, os atributos necessarios para um lider exercer a
lideranca organizacional na Marinha e, como ponto fundamental desse trabalho, identificou-se
a sua importancia na MB. Neste sentido, foi identificado que o tema lideranca esta presente
nas OrientacBes Especificas do Comandante da Marinha para o ano de 2009. Foram
apresentadas também, vérias acdes a serem empreendidas a fim de desenvolver a lideranga, 0

que demonstra, de forma explicita, a importancia da lideranca organizacional para a MB.
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Identificou-se, portanto, que o tema lideranga possui extrema importancia para a
MB no século XXI. As tarefas de influenciar e conduzir os homens e mulheres da Marinha
nas mais diferentes missdes prescinde de equipamentos modernos e de tecnologia de ponta,
mas € imprescindivel a existéncia de lideres, que motivem seus liderados em busca de
objetivos nacionais.

O desenvolvimento de atributos pelo lider pode auxiliar o lider no exercicio da
lideranca organizacional, no entanto, o culto ao exemplo se mostra contundente para o
reconhecimento do lider. Assim, apesar do contexto de mudancas e evolucdo tecnoldgica
vigente no inicio do século XXI, o culto ao exemplo, é de grande relevancia para o
desenvolvimento da lideranga organizacional e elemento necessario para o estabelecimento da
lideranca eficaz.

A evolucdo dos equipamentos militares vem aumentando ao longo dos ultimos
anos, porém a natureza humana certamente permanecera imutavel. Portanto, a capacidade de
influenciar as pessoas de uma organizacao visando buscar, de forma motivada, os objetivos
organizacionais, se constitui em uma importante habilidade diante dos possiveis desafios do

século XXI, conferindo, de forma efetiva, importancia a Lideranca Organizacional na MB.
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