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RESUMO

Este estudo tem o objetivo de analisar a interacdo dos cadetes lideres no
desenvolvimento moral dos cadetes liderados, por meio da relacédo entre os valores
abordados nos programas extracurriculares, da Academia da Forca Aérea Brasileira,
e as situagdes praticas. O método utilizado foi o misto, quantitativo e qualitativo. Os
procedimentos da coleta e andlise dos dados foram baseados em dois questionarios
com questdes fechadas, seguindo o modelo do instrumento Multifactor Leadership
Questionnaire Form 6S, que proporcionou uma autoavaliacdo por parte do préprio
cadete lider que se dispds a avaliar sua pratica e o outro questionario investigou a
percepcao dos cadetes liderados em relagcdo ao comportamento dos lideres. As
analises realizadas foram demonstradas por meio da média, e o valor obtido foi
mensurado em trés niveis de escala. Participaram desta fase 298 cadetes. Os dados
foram interpretados separadamente, e os resultados correlacionados e demonstrado
graficamente. Foi possivel notar que os integrantes do Grupo Lider e do Grupo
Liderado apresentaram percepcdes semelhantes sobre o estilo de lideranca
utilizada. As respostas serviram para categorizar os dados por tematicas e indagar
0s sujeitos quanto aos valores da profissédo; cultura e lideranga organizacional e a
qualidade dos programas. As respostas foram agrupadas e em seguida interpretadas
a luz da contribuicao da teoria de Edgar Schein (2009). Foi possivel verificar a
existéncia de uma estreita relagdo entre as concepgdes dos lideres e sua pratica,
bem como indica a possibilidade de lideres que superaram essa dicotomia,
perseguindo uma relacéo dialética entre conhecimento teérico e pratico, de forma a
implementar agcdes mais reflexiva e criativa ndo descritos nos programas. Como
consideracao final, acentuou-se a importdncia da revisdo metodolégica dos
programas extracurriculares, incluindo a analise da préatica pedagdgica, reflexdes
sobre aspectos importantes do desenvolvimento humano e julgamento moral, além
de implicagdes dos meios de mediacdo na promoc¢ao da lideranca dos cadetes.
Palavras-chave: Lideranca. Cultura organizacional. Valores. Ensino militar.



ABSTRACT

This study aims to analyze the interaction of cadet's leaders in the moral
development of the cadet’s follower by the relationship between the values covered
in the extracurricular programs of the Brazilian Air Force Academy and the practical
situations. The method used was mixed, quantitative and qualitative. The procedures
for collecting and analyzing the data were based on two questionnaires with closed
questions, following the Multifactor Leadership Questionnaire Form 6S, which dealt
with a self-assessment in which the cadet himself could evaluate his leadership and
the other questionnaire investigated the perceptions of the cadets led in relation to
the behavior of the leaders. There were 298 cadets participating in this phase. It was
possible to notice that the members of the Leading Group and the Follower Group
presented similar perceptions about the style of leadership used. The answers
served to categorize the data by theme and to ask the subjects about the values of
the profession; culture and organizational leadership and the quality of the programs.
For the analysis of the data the answers were grouped and then interpreted in light of
the contribution of Schein's theory (2009). It was possible to verify the existence of a
close relationship between the leaders' conceptions and their practice, as well as
indicates the possibility of leaders who overcame this dichotomy, pursuing a
dialectical relationship between theoretical and practical knowledge, in order to
implement more reflexive and creative actions described in the programs. As a final
consideration, the importance of the methodological review of the programs was
emphasized, including analysis of pedagogical practice, reflections about important
aspects of human development and moral judgment, and implications of mediation in
the promotion of cadet leadership.

Keywords: Leadership. Organizational culture. Values. Military education.
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1 INTRODUGAO

Em uma era em que a lideranca é, cada vez, mais considerada uma variavel
critica para definir o sucesso ou o fracasso das organizagdes, essa se tornou ainda
mais importante para examinar como os lideres criam a cultura organizacional, e
como essa cultura define e cria os lideres (SCHEIN, 2009). A instituicado escolhida
nesta pesquisa insere-se neste contexto, e a lideranga estabelece unidade de
propésitos e direcdo para a instituicdo. Convém que os lideres criem e mantenham
um ambiente interno no qual as pessoas possam se tornar totalmente envolvidas
em cumprir a sua missao.

A Academia da Forca Aérea (AFA), localizada em Pirassununga, no interior
de S&o Paulo, € uma Organizagdo Militar de ensino em nivel superior, pertencente
ao Sistema de Ensino da Aerondautica (SISTENS), reconhecida pelo Ministério da
Educacdo e responsavel pela formagdo dos Oficiais’ dos Quadros de Aviacao,
Intendéncia e Infantaria da Forca Aérea Brasileira (FAB). Da cooperagcao entre o
Estado-Maior da Aeronautica (EMAER) e nacbées amigas, a AFA forma também
oficial de outros paises da América Latina, Africa, paises de fala hispanica ou
portuguesa, assim como os futuros pilotos de aeronaves de alto desempenho da
Marinha do Brasil.

A Academia confere aos seus concludentes o grau de Bacharel em Ciéncias
Aerondauticas, com habilitagdo em Aviacdo Militar para o Curso de Formacao de
Oficiais Aviadores (CFOAv), o grau de Bacharel em Ciéncias da Logistica, com
habilitagdo em Intendéncia da Aeronautica para o Curso de Oficiais Intendentes
(CFOInt) e o grau de Bacharel em Ciéncias Militares, com habilitacdo em Infantaria
da Aeronautica para o Curso de Oficiais da Infantaria (CFOInf). Ademais, é conferido
o grau de Bacharel em Administracao, com énfase em Administracdo Publica, para
todos os seus concluintes.

O Ninho das Aguias, como é conhecido, representa a estabilidade da Forca
Aérea, pois deve transmitir seus valores fundamentais as futuras geracdes de
lideres militares e garantir a sobrevivéncia da Instituicdo. “Aqui sdo forjados os

futuros lideres da Forca Aérea”, sendo este o lema da instituicdo. Lideres que

' A hierarquia militar é a base da organizaggo das Forcas Armadas e compde a cadeia de comando a ser seguida por todos os
integrantes das Forgas em sua estrutura organizacional. De acordo com o Estatuto dos Militares (Lei 6.880, de 9 de dezembro
de 1980), os militares estdo distribuidos em duas classes: oficiais, classificados por postos; e pragas, classificadas por
graduacoes. Essas classes se subdividem em outras de acordo com o nivel de responsabilidade e qualificagao profissional. A
cada grau hierarquico corresponde uma insignia.
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necessitam, ao longo de quatro anos imersos em um processo educacional que
ocorre em relativo isolamento da sociedade civil, internalizar valores, normas e
praticas proprias da cultura organizacional militar.

Diante desse desafio, tem-se procurado adotar modelos pedagdgicos que
valorizam a educacao integral e que supéem o desenvolvimento de capacidades,
considerando-se as trés dimensdes da competéncia humana: o conhecimento, as
habilidades e as atitudes.

Conhecimento é saber teérico, a habilidade é o saber fazer, depende da
pratica, do treino, erros e acertos. Atitude esta ligada a acdo. Nada adianta ter
conhecimento e habilidade e nao ter atitude. Atitude é querer fazer. A mudanca de
comportamento ja é, consideradamente, mais dificil e bem mais demorada que
qualquer uma das duas questdes anteriores.

Os recursos metodolégicos utilizados para Academia sdo os chamados
Programas Extracurriculares, que fornecem atividades meramente funcionais,
regulares e metddicas.

Os Programas de Treinamento e Formacao assumem estruturas e duragdes
diversas conforme seus objetivos e servem para integrar os novos membros. Os
documentos orientam, informam, sensibilizam da importancia e necessidade de
cultivar virtudes, estabelecem e coordenam atividades, mas quando a mudanca é
relacionada ao comportamento, como fazer?

Considerando que a mudanca requer uma concepcao de ensino e
aprendizagem e, consequentemente, na postura dos professores/instrutores,
promovendo-a de maneira significativa e compartilhada, auxiliando na formacéao
integral dos individuos permeado pelas diversas oportunidades de aprendizagem
conceitual, atitudinal, procedimental para os mesmos. Uma pedagogia dinamica,
centrada na criatividade, na iniciativa e na atividade discentes, numa perspectiva de
construgdo do conhecimento, mais do que na transmissao dos conhecimentos pelo
professor/instrutor.

O senso comum confirma serem os atos mais valiosos que mil palavras e
poderiamos, por extensdo, dizer também valer mais do que mil textos, imaginando a
palavra dita e a escrita. Assim, diz a maxima popular: A palavras convence... Como
por exemplo, os cadetes socializam uns aos outros, de forma que a propria Forca

nao poderia fazer, nem mesmo permitindo a ela utilizar das mesmas formas.
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Influenciar na vida das pessoas que estdo ao nosso redor exige muito
esforgo, ideias e riscos, mas isso ndo poderia ser diferente. Aceitamos, ou néo,
somos influenciados uns pelos outros, pois somente, o exemplo arrasta.

O método misto, quantitativo e qualitativo, contou com a analise convergente
de dois questionarios com questdes fechadas, que proporciona uma autoavaliacao
dos cadetes lideres e uma avaliacdo dos cadetes liderados em relacdo ao
comportamento dos lideres. Posteriormente, foi aplicado entrevistas individuais aos
sujeitos que desempenham papéis de lideres, as respostas foram agrupadas e em
seguida interpretadas a luz da contribuicdo da teoria de Schein (2009).

O capitulo 1 apresenta a instituicdo e suas relevancias, o problema de
pesquisa, objetivos, conceitos, contextualizacdo da pesquisa e as contribuicdes. No
capitulo 2, foi apresentada a teoria que cerca o fendmeno lideranca. Dentre o
conteudo, foram aprofundados os conceitos de lideranga organizacional, cultura, a
lideranca como mecanismo de comunicar valores e aprendizagem transformadora.
No capitulo 3, os aspectos metodoldégicos e, no capitulo 4 o resultado da pesquisa

qualitativa em estudos organizacionais.

1.1 Problema de pesquisa

Na Academia, os Programas de Treinamento e de Formacdo de Valores
apontam a valorizagdo no desenvolvimento moral e ético na formacao dos cadetes.

No contexto da organizacdo analisada, os estudos desta natureza sao
escassos e as relacdes existentes entre a adocdo de abordagens diferentes de
lideranga e a sua influéncia sobre os valores da cultura organizacional ndo sao
propriamente descritas (SILVEIRA DOS SANTOS, 2014).

Consideramos como La Taille (2006), que os conteudos morais devem ser
definidos, e optamos por adaptar cinco possibilidades quanto aos procedimentos de
educacao moral: relagdo entre os valores abordados e as situacOes praticas; os
métodos; a explicitacdo dos valores morais; as acdes da lideranca; e as relacoes
interpessoais.
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A pesquisa justifica-se na possibilidade de analise apropriada quando essas
se interagem com os desafios pelos quais os cadetes mais antigos® perseguem ao
longo do Curso de Formacado de Oficiais, por sua responsabilidade sobre as
atividades e sobre os mais modernos.

Diante de tal amplitude, este trabalho levanta o seguinte problema de
pesquisa: Como os programas extracurriculares (PTM, PTL e PFV) interagem com
as situacoes praticas de lideranca?

A relacao entre os valores abordados e as situacdes praticas requer que 0s
procedimentos de educacdo moral® promovam algum tipo de interagdo entre o que
esta sendo discutido e a realidade da vida, para que deixem de ser meras teorias
construidas e passem a ser questdes praticas da vida diaria (LA TAILLE, 2006).

Portanto, os procedimentos de educacdao moral merecem atencao e, no
presente trabalho, vamos considerar algumas possibilidades:

a) nas relagdes interpessoais, a postura dos cadetes lideres seja de coacao
ou cooperagdo € um ponto fundamental para o desenvolvimento moral dos
liderados?

b) com relacdo aos métodos utilizados para alcancar os objetivos dos
programas extracurriculares (PTM, PTL e PFV): estes podem ser baseados em
meras oratérias acerca do tema ou podem ser norteados pela reciprocidade, pelo
respeito matuo a partir do dialogo e da discussao sobre dilemas morais?

c) quanto aos valores morais: 0os programas extracurriculares (PTM, PTL e
PFV) evidenciam os valores que sao transmitidos e que orientam as ac¢des no
contexto da Academia da Forca Aérea?

d) sobre as acdes do Programa de liderancga, tal exercicio possibilita que
lideres e liderados busquem alcancar uma finalidade comum, na qual a contribuicao
individual é necessaria para se chegar ao resultado?

2 Entende-se como cadete mais antigo aquele que possui maior nivel hierarquico, assim como, mais moderno, aquele que
gossui menor nivel hierarquico.

Os procedimentos de educagao moral, citados por La Taille (2006), sao: a explicitacdo de valores; as agdes cooperativas; as
relacdes interpessoais; os métodos orais; e as situagoes praticas.
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1.2 Objetivos

ApoOs apresentar as questées norteadoras, delineiam-se os objetivos do
trabalho.

Objetivo Geral

> Analisar a interacdo dos cadetes lideres no desenvolvimento moral dos
cadetes liderados, por meio da relagdo entre os valores abordados no
Programa de Formacgéao de Valores e as situacoes praticas.

Objetivos Especificos

> Analisar a fundamentacdo ted6rica dos programas extracurriculares
(Treinamento Militar, Lideranca e Formacao de Valores) no desenvolvimento
da capacidade de lideranca do cadete.

> Apresentar os valores e as acdes que orientam o desenvolvimento moral ao
longo do processo de formacao dos cadetes da Aerondutica.

> Relacionar, a luz da teoria de lideranga, a interferéncia do Programa de
Treinamento de Lideranca na qualidade do exercicio da lideranca pelo
cadete.

1.3 Contextualizacao da pesquisa

Consideramos importante estabelecer os marcos dentro dos quais
utilizaremos os termos moral e ética, visto que Edgar Morin (2007) destaca o
cuidado que devemos ter com conceitos polissémicos que podem causar
dificuldades na comunicagdo. Assumiremos as concepcdes propostas por Yves de
La Taille (2016), segundo o qual a sinonimia dos referidos termos é perfeitamente
admissivel, inserido em dimensdes bem diferenciadas, mas complementares. Para

o autor, uma educacao moral ndo pode se furtar a enfrentar as questoes éticas.

Falar em justica, solidariedade, generosidade e outras virtudes (morais)
sem ancora-las na vida (ética) podera ter parcos efeitos. Afinal, as pessoas
costumam chegar ao nivel convencional do desenvolvimento do juizo moral
sem que sejam empregadas estratégias educacionais. O problema maior
nao esta, portanto, na compreensao racional da moral. O problema maior
esta em seu sentido ético. (LA TAILLE, 2006, p. 41).
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O plano moral remete a questao do sentimento de obrigatoriedade, buscando
responder a pergunta: como devo viver? Ja o plano ético promove a reflexdo acerca
da indagacao: que vida quero viver? A qual levanta as possibilidades de uma vida
que faca sentido ser vivida e a percepcao de si mesmo como uma pessoa de valor e
que merece viver essa vida.

Assim, de acordo com La Taille (2006, p. 25), “para compreendermos 0s
comportamentos morais dos homens, devemos conhecer quais as opcoes éticas
que eles assumem”.

No que diz respeito ao desenvolvimento moral, nesta pesquisa sera
considerado como processo de legitimar valores e regras morais
independentemente de interferéncias ou imposi¢des das figuras de autoridade*.

Para Piaget (1996) o desenvolvimento moral atravessa duas fases: a
heteronomia (ou moral da coagédo) e a autonomia (ou moral da cooperacdo). Na
fase heterbnoma, a pessoa estabelece com as figuras de autoridade uma relacao
assimétrica que gera uma obediéncia baseada no respeito unilateral. Ja na fase
autébnoma, alguns aspectos importantes sao desenvolvidos: a busca por estabelecer
relacoes simétricas, o respeito mutuo, a cooperacao, as nogdes de reciprocidade de
descentracdo. Segundo sua teoria do desenvolvimento moral, a autonomia é a
superacao possivel da heteronomia, e o interesse de Piaget foi identificar de que
modo esse processo acontece. Porém, como o desenvolvimento moral ndo esta
vinculado a idade cronolégica, podemos considerar que, nos adultos, a heteronomia
convive com a autonomia se as formas de eles se relacionarem com 0s outros
tiverem caracteristicas heterébnomas.

A educacdo é uma das formas de realizacao da filosofia pratica de Immanuel
Kant (1724-1804), por meio da formagao da crianga, contribui para que na fase
adulta possa agir de acordo com a lei moral e assim, possa ser autonomo. O
homem deve ser formado para poder ser livre. A subordinacdo da educacgdo é

moralidade, promovida por Kant, a insere no nlcleo de sua filosofia pratica.

4 A teoria do desenvolvimento moral de Jean Piaget (1996) descreve como as criangas fazem a transicéo de fazer algo certo
por causa das consequéncias de uma figura de autoridade, devido a reciprocidade ideal ou o que é melhor para a outra
pessoa. Nas palavras de Piaget (1996, p. 272), “no dominio moral, como no campo intelectual, s6 possuimos realmente o que
conquistamos em nos proprios”.
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Na obra Sobre a Pedagogia, Kant (2002) fala sobre a importancia de a acao
educativa seguir a experiéncia. A educacao nao deve ser puramente mecanica e
nem se fundar no raciocinio puro, mas deve apoiar-se em principios e guiar-se pela
experiéncia. A partir da pedagogia kantiana, podemos dizer que uma educacao que
vise formar sujeitos autbnomos deve unir licbes da experiéncia e os projetos da
razdo. Isso porque no caso de basear-se apenas no raciocinio puro, estara alheia a
realidade e ndo contribuira para a superacao das condicoes de heteronomia e, no
caso de guiar-se apenas pela experiéncia, ndo havera autonomia, pois para Kant a
autonomia se dé justamente quando o homem segue a lei universal que sua propria
razao proporciona.

No pensamento educacional kantiano, com a educacdo moral chegamos ao
termo do desenvolvimento dos outros momentos da educacao. A cultura moral deve
fundar-se sobre maximas e ndo sobre a disciplina (KANT, 2002). A disciplina nao se
justifica por si mesma, ela € necessaria na medida em que prepara a insercao no
universo da razao. O primeiro esforgo da cultura moral é langar fundamentos para a
formacao do carater. "Carater consiste no habito de agir segundo certas maximas"
(p. 81). Para Kant, a formacdo do carater possui trés tracos essenciais: a
obediéncia, a verdade e a sociabilidade. “A obediéncia possui um duplo aspecto, ela
pode ser obediéncia absoluta ou obediéncia reconhecida como boa e razoavel” (p.
82). A primeira procede da autoridade e é importante para que a criangca aprenda o
respeito as leis que devera seguir como cidaddao. Mas a mais importante € o
segundo tipo de obediéncia que € voluntaria. Como ja vimos, a obediéncia deve
interiorizar-se para ser obediéncia a si mesmo, o que possibilitaria pensar por si
mesmo, como ser racional e ser autbnomo. O segundo trago que se deve ter em
vista na formagado da crianca é a veracidade. "Este é o traco principal do carater.
Uma pessoa que mente ndo tem carater e, se ha nela algo de bom, deriva-se do
temperamento” (p. 86). Verdade € sempre pensar de acordo consigo préprio, e
mentir € entrar em desacordo consigo mesmo. Esse desacordo promove o
rebaixamento da dignidade humana. Portanto em Kant, a ideia de verdade esta
ligada a ideia de dignidade, e esta é ideia de autonomia. “O terceiro traco da
formacao do carater € a sociabilidade” (p. 87). Ela envolve a disposicao de sempre
entender e se colocar na posi¢ao do outro.

“A consolidacdo do carater consiste na resolugdao firme de pensar algo e
realmente coloca-lo em préatica” (p. 93). A melhor maneira de solidificar o carater
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moral é através de deveres a cumprir. Estes podem ser deveres para consigo, se
referem a manutencao da dignidade humana em sua prépria pessoa, ou para 0s
demais, se referem ao direito da humanidade. “A educacao deve fazer a crianga
perceber a dignidade que ha na prépria pessoa e em toda humanidade” (p. 96). Ou
seja, a consolidacédo do carater depende que a crianga esteja impregnada nao pelo
sentimento, mas pela ideia de dever. J&4 vimos que o homem n&o é bom nem mau
por natureza, porque ele ndo € moral por natureza. "Torna-se moral apenas quando
eleva a sua razao até os conceitos de dever e da lei" (p. 102). Também vimos que
as inclinagbes e os instintos o impulsionam para os vicios, enquanto sua razao o
impulsiona para a moralidade. As maiores partes dos vicios provem do estado
natural de barbarie animal, por isso nossa destinacao é sair desse estado, que é de
heteronomia. "[...] ha uma lei do dever e esta ndo deve ser determinada pelo prazer,
pelo Gtil ou semelhante, mas por algo universal que ndo se guia conforme os
caprichos humanos" (p. 105). Esse algo universal é o imperativo categorico, lei
universal que cada um da a si pela sua racionalidade e que é o principio da
autonomia.

No que diz respeito a educacao moral, n6s a consideramos com 0 processo
pela qual os valores deixam de ser leis impostas por agentes externos e convertem-
se em diretrizes internas, legitimadas pela prépria pessoa. Tal educacao tem como
objetivo maior a formacao de sujeitos autbnomos (PIAGET, 1996), e, como se da de
forma inter-relacional, tanto de fora para dentro, quanto de dentro para fora
(PIAGET, 1996). Ela ocorre nos espacos em que existe incentivo ao dialogo,
promocao de projetos comuns, possibilidade para desenvolver a autonomia,
cuidado com a humanidade em nés e no outro, e valorizacdo de algumas virtudes
(MORIN, 2007).

Com base no que foi exposto, o presente trabalho focou em analisar a
fundamentacao teé6rica e apresentar os valores e acdes dos programas
extracurriculares da Academia da Forca Aérea, quais sejam: o Programa de
Formagao de Valores do CCAer (PFV)®, o Programa de Treinamento Militar (PTM) e
o Programa de Treinamento de Lideranca (PTL) cujos termos moral e ética nao sao
apenas difundidos, mas também sao aplicados ao longo da formagédo dos cadetes

num espago social, como nos circulos de amizade, nas instrugbes, nos

5 Cf. Portaria n? 153/CMDO, de 16 de dezembro de 2009.
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treinamentos, servicos, pernoites, palestras e etc.

Espera-se com estes programas que o cadete desenvolva sua capacidade de
lideranca e, seu juizo moral que diz respeito aos deveres morais a despeito da outra
pergunta, a saber, segundo La Taille (2016):

“Que vida eu quero viver?”. Reconhece-se aqui o classico tema da “vida
boa”. E verifica-se também a relagdo entre ética e a construgdo de si
mesmo, pois a resposta a pergunta “que vida eu quero viver?” implica

também responder a essa pergunta: “Quem eu quero ser?” (p. 32).
Isso posto, durante o estudo da implantacdo do Programa de Formacao de
Valores do CCAer (2008-2009), foram identificados com base em um levantamento
efetuado junto aos oficias, docentes da AFA, cadetes e opinides de diversas outras

organizagdes militares do Comando da Aerondautica, os seguintes valores:

Quadro 1 — Metodologia de trabalho do Programa de Formacéo e Fortalecimento de Valores

VALOR VALORES COMPLEMENTARES
ANOS PARES | ANOS IMPARES
DISCIPLINA HIERARQUIA
DISCRICAO AUTORIDADE
PROFISSIONALISMO DEDICACAO EFICIENCIA
AMOR A VERDADE APRIMORAMENTO
INTEGRIDADE HONRA RESPONSABILIDADE
AMOR A VERDADE DIGNIDADE
PATRIOTISMO CIDADANIA
CIVISMO TRADICAO
COMPROMETIMENTO FE NA MISSAO ESPIRITO DE CORPO
CORAGEM LEALDADE

Fonte: A autora (2018).

O grande objetivo do Programa é potencializar o processo de socializacao,
alinhando os valores dos cadetes aos valores da instituicdo. E, a partir de 2017 foi
inserido na Academia o Programa de Formagéo e Fortalecimento de Valores®, com
a edicdo mais abrangente para toda Forca Aérea Brasileira. Os valores e seus
respectivos complementares sdo: disciplina (hierarquia e autoridade),
profissionalismo (eficiéncia e aprimoramento), integridade (responsabilidade e
dignidade), patriotismo (cidadania e tradicao) e comprometimento (espirito de corpo

e lealdade). Assim:

O PFV visa orientar agbes e pensamentos, voltando-os para os valores
fundamentais da Instituicio e da vida militar. No viés “Formacdo”, o

6 Cf. Portaria EMAER n? 37/1SC, de 1° de setembro de 2016. (Ver Anexo A).
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programa abrange o esforgo conjunto de todos aqueles que participam,
direta ou indiretamente, da formagdo dos alunos por meio de uma
abordagem sistémica, complementar e simultdnea dos valores propostos.
No viés “Fortalecimento”, procura sensibilizar, em todos os niveis, a
importancia e a necessidade de culto aos valores fundamentais que
norteiam a vida dos militares da Forca Aérea Brasileira ao longo de toda a
carreira e que devem fazer parte da Cultura Organizacional da Instituicao.
(BRASIL, 20164, p. 9).

A missao de educar é a razao de ser da Academia da Forca Aérea. Reflete
seu papel no ambito das agdes que possibilitam nortear todas as atividades da
instituicao.

Em uma academia militar, a vigilancia constante faz parte do estabelecimento
e da manutencao da disciplina e hierarquia. Além disso, pode-se interpretar que ela
consiste num mecanismo de socializagdo, que tem como uma de suas bases a
punicdo aos desvios de conduta. O Programa de Treinamento de Lideranca (PTL) é
o instrumento por meio do qual a Academia estimula os cadetes do 3° e 4° anos a
exercerem o processo de socializacdo como agentes ativos. A instituicdo espera
que esses cadetes ensinem e exijam a observancia dos valores castrenses pelos
militares do 1°e 2°anos.

Ao longo do primeiro e segundo anos de formacgdo, o cadete passa pelo
Programa de Treinamento Militar (PTM). O cadete aprende o béasico do
comportamento militar, dos procederes e demais caracteristicas conhecidas
historicamente como notaveis dos militares. A cobranga é continua. J4 no segundo
ano é dada uma maior abertura para que o cadete exerca a Disciplina Consciente’ e
esteja apto a cobrar do primeiro esquadrao o cumprimento das regras. Dessa forma,
0 cadete passa a ser preparado para ingressar, no terceiro ano, no PTL.

E por tradicdo que o futuro oficial, ao ingressar na AFA, passe pela fase de
adaptacdo doutrinaria®. Segundo o manual do Estagio de Adaptacdo (BRASIL,
2015b), esta é a fase em que os alunos advindos da Escola Preparatéria de
Cadetes do Ar (EPCAr) e do meio civil, candidatos a se tornar cadetes do primeiro
esquadrao, sao introduzidos aos procedimentos basicos do Corpo de Cadetes da

7 Disciplina consciente “consiste no entendimento, conscientizagédo, discernimento, vivéncia e pratica das normas vigentes,
sem necessidade de fiscalizagdo ostensiva, no esforco pela defesa e manutengdo dos ideais do sistema corrente em que o
individuo esta inserido, traduzindo, é aquele em que o usudrio percebe a responsabilidade por suas atitudes e
comportamento”. (BRASIL, 2009a).

8 Doutrinario é uma palavra curiosa, segundo Williams (2007) porque é amplamente utilizada hoje, em um contexto politico,
para designar um grupo, uma pessoa ou uma atitude que se pode considerar baseada em um conjunto especifico de ideias; a
ilagdo, sempre desfavoravel, é que as agbes ou atitudes politicas decorrentes dessa base sdo indesejaveis ou absurdas.
Entretanto, o sentido moderno depende de seu contraste frequentemente explicito com os termos especializados sensato e
pratico e, com significativa frequéncia, PRAGMATICO. (p. 145-146).



25

Aeronautica (CCAer), por meio de um programa de treinamento multifacetado,
visando ao desenvolvimento de habitos, rotinas e virtudes militares. Ao término do
estagio, o entdo cadete deve estar devidamente familiarizado com a doutrina da
AFA, estando pronto a iniciar de fato sua formacdo académica e prosseguir na
formacao militar, que perdura por toda sua carreira.

Segundo o Programa de Treinamento de Lideranca do CCAer, “é nesta fase
que o cadete desenvolve sua capacidade de comunicacao, relacionamento humano
e os atributos fisicos e morais necessarios ao papel da lideranca ao qual esta
destinado” (BRASIL, 2009a).

O cadete sera entao aperfeicoado, compreendendo sua situagao no contexto
da Forca Aérea, sabendo que ela necessita e espera que 0 seu comportamento seja
o de um auténtico lider nos anos vindouros (BRASIL, 2009a).

Faz parte das habilidades exigidas ao futuro oficial o espirito critico, para
compreender as grandes questoes estratégicas do mundo, e a capacidade de
iniciativa, para agir de modo proativo.

Robert Kegan (2013) elucida como as mudangas podem ser dificultadas por
nossas crengas e pressupostos individuais. Mostra também, como podemos ao
mesmo tempo querer muito mudar e ter comportamentos que vao contra esse
desejo, criando uma verdadeira imunidade a mudanca.

Segundo o autor, os ambientes organizacionais estdo exigindo que o0s
profissionais avancem no grau de complexidade de seu desenvolvimento mental.’

Os trabalhadores que antes poderiam atuar com tranquilidade com sua
mente socializada, hoje sao exigidos a atuar com uma mente autoral. Lideres que
atuavam com sucesso com a mente autoral, agora precisam desenvolver uma
mente transformadora (KEGAN, 2013).

Para isso, ndo € suficiente a incorporacdo de novos conhecimentos e
habilidades técnicas, esse sdao desafios adaptativos, que s6 podem ser superados
com a evolugdo da complexidade da mente. Agora, eles sédo forcados a passar por
um dificil processo de aprendizagem transformadora.

9Os platdés de desenvolvimento mental adulto de Robert Kegan (2013) evoluem conforme a complexidade e o tempo. Tendo
como mente socializada, o sujeito que cria crencas e valores em torno do grupo em que vive. Como, mente autoral, o sujeito
que comega a ganhar consciéncia e se abstrair daquela mente socializada e fazer juizo de valores, aprende a dirigir a agenda;
aprende a liderar; resolver problemas de forma independente. E como, mente autotransformadora, aquele sujeito que lidera
para aprender; multiquadros; comporta contradi¢cdes; descobre problemas; independente. (p. 61).
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Somente o desenvolvimento do lider ndo € suficiente para o processo de
lideranca. Faz-se necessario criar um ambiente de suporte voltado para a prética da
lideranca:

As relagdes impessoais moldadas nas estruturas hierarquicas e na divisao
de tarefas passam a ser construidas através da acao da lideranga, no
compartiihamento de valores e na criagdo de sentido para o trabalho.
Nessa perspectiva, o lider que age através de valores é aquele que,
reconhecido e legitimado pela coletividade, promove o alinhamento das
expectativas individuais e organizacionais. (MIGUELES; ZANINI, 2010,

p.16).

Em sintese, diante do cenario apresentado, o cadete, por intermédio de
exemplos, exigéncias e ensinamentos, tomara contato com suas capacidades e
limitacdes, devendo desenvolver mecanismos para controlar e disciplinar, tanto a si
mesmo, como aos seus seguidores. Todo o processo convém por objetivo

transforma-lo em um lider militar a ser seguido.

1.4 Contribuicoes

Na presente pesquisa, discutem-se as relagdes entre a cultura organizacional
e a liderangca desempenhada pelos cadetes da Aeronautica. Como referenciais
tedricos foram abordados os conceitos de cultura organizacional, de lideranca
transformacional e as relagdes destas com os valores de uma organizagao.

A escolha por uma das obras de Edgar Schein, Cultura Organizacional e
Lideranca (2009) justifica-se pela forma que o autor expde um conceito abstrato de
cultura para utiliza-lo de forma prética e necessaria.

De acordo com o pesquisador sobre a cultura organizacional existem, na
realidade, trés niveis de cultura, quais sejam: os artefatos (estdo visiveis na
cultura); as crencas de valores expostos (sdo as estratégias e os objetivos metas
compartilhados por um grupo) e as suposicoes basicas (sdo os sentimentos que
alguém assume como se fossem verdadeiros).

Estes trés niveis de cultura se referem ao patamar de cada fenémeno
cultural, e estao visiveis aos observadores.

Edgar Schein é um tedrico do desenvolvimento organizacional e para ele

“cultura representa para grupos e organizagbes o mesmo que carater para
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individuos” (2009). Os valores adotados sdo as normas declaradas dentro da
organizacado, ou seja, aquela que os trabalhadores criam entre si, ou entre os
trabalhadores e empregadores.

Buscando reunir elementos para a descricdo e analise das investigacoes
realizadas sobre lideranca, cultura organizacional e valores organizacionais, na
tentativa de selecionar os trabalhos disponiveis de pesquisadores de Pods-
Graduacéo, foram utilizados como fonte a Biblioteca Digital Brasileira de Teses e
Dissertacbes (BDTD), que integram o sistema de informagdo de teses e
dissertacdes nas instituicdes de ensino e pesquisa brasileiras e artigos indicados
pelo orientador, dos quais se destacam algumas contribuicées.

A autora Ferreira (2006) em sua dissertacdo apresentou uma pesquisa de
campo que buscou identificar os componentes latentes da lideranga e do
comprometimento organizacional, bem como encontrar relacées existentes entre
esses dois conceitos. A pesquisa foi realizada em oitenta e quatro lojas localizadas
em cinco shoppings centers do municipio de Natal, capital do Rio Grande do Norte.
Foi aplicado o questionario Multifactor Leadership Questionnaire Form 6S (MLQ-6S)
desenvolvido por Bass e Avolio (1990) entre os gerentes e funcionarios, e apos a
analise foi estabelecido um modelo de relacdo entre a lideranca e o
comprometimento organizacional, onde foi possivel observar que determinados
estilos de lideranca influenciam positivamente o comprometimento do empregado.

Em seu artigo, Marques et al. (2007) apresentam resultados de uma pesquisa
de carater confirmatério-descritivo que busca identificar as relagbes entre lideranca
e comprometimento organizacional. Os autores utilizaram de dois questiondrios: o
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) desenvolvido por Bass e Avolio (1990)
conta com 21 indicadores de lideranca e outro instrumento, o Modelo de
Comprometimento Organizacional desenvolvido por Medeiros, Albuquerque,
Marques e Siqueira (2003), conforme citado por Marques et al. (2007), que contou
com 28 indicadores e foi aplicado aos vendedores para mensurar 0
comprometimento organizacional. Foram encontrados trés tipos da lideranga
(transacional, Influéncia Idealizada e Motivagdao Inspiracional) relacionando-se
positivamente com dimensdes do comprometimento do empregado.

A leitura da dissertacao de Ferreira (2006) e do artigo de Marques et al.
(2007) contribuiram para o entendimento da aplicacdo do instrumento Multifactor

Leadership Questionnaire (MLQ), composto por sete fatores: dois fatores
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transacionais e quatro fatores transformacionais e um fator que denota auséncia de
lideranga. Desenvolvida também uma versao reduzida do MLQ, chamada de MLQ
Form 6s, em que o proprio lider pode avaliar sua lideranca e ter nocéo do estilo que
adota (BASS; AVOLIO, 1990). Esta versao reduzida foi utilizada nesta pesquisa.

O modelo criado por Bass e Avolio (1990) engloba todos os fatores da
lideranga transformacional e indica a possibilidade de utiliza-los de acordo com
qualquer tipo de situacao.

Barreto et al. (2013) discutem as relacdes entre cultura organizacional e a
lideranca desempenhada pelos gestores no contexto de trinta e sete restaurantes de
uma capital brasileira. Como referenciais teéricos, foram abordados os conceitos de
cultura organizacional de Cameron e Quinn (2006), conforme citado por Barreto et
al. (2013), lideranca transformacional e transacional e as relagbes entre cultura
organizacional e lideranca. Utilizaram-se questionarios para entender as relacoes
entre quatro tipos de culturas organizacionais — Cla, Inovativa, de Mercado e
Hierarquica. Foi encontrada correlagdo negativa entre o componente da lideranca
transformacional, denominada Consideragao Individualizada e a cultura Hierarquica.
Além disso, foi observado o predominio das culturas Cla e Inovativa.

Silveira dos Santos (2014) em seu artigo verificou a influéncia exercida pela
abordagem de liderangca praticada na atuacao profissional dos oficias da Base
Aérea de Florianopolis (BAFL) sobre os valores expostos pela cultura da
organizacao, nos anos de 2009 e 2010. Como resultado, foi possivel perceber que a
abordagem de lideranga utilizada pelos oficiais da BAFL influenciou os valores
expostos pela cultura da organizacdo. Os dados comprovam que as fontes de
poder'® de French e Raven (1959), conforme citado por Silveira dos Santos (2014)
foram utilizadas, sendo predominante o uso da lideranca transacional em relagao ao
modelo transformacional. A adocao prioritaria do modelo transacional propiciou o
surgimento de valores divergentes a cultura organizacional prevista nos
regulamentos da unidade. Também foi possivel perceber que os oficiais da BAFL,
que exercem lideranga, e os graduados da unidade, que sofreram a influéncia dos
lideres, apresentaram percepcéo diferente sobre a abordagem de liderancga utilizada

10 Segundo os autores, existem cinco bases relevantes para a origem do poder de uma pessoa sobre outra: Poder de
Recompensa: a pessoa-alvo concorda com a influéncia para obter recompensas controladas pelo agente; Poder Coercitivo: a
pessoa-alvo concorda com a influéncia para evitar punigdées controladas pelo agente; Poder Legitimo: a pessoa-alvo concorda
com a influéncia porque acredita que o agente tem o direito de fazer solicitagdes e ela tem a obrigagdo de cumpri-las; Poder
de Especialista: a pessoa-alvo concorda com a influéncia porque acredita que o agente detém o conhecimento necessario
para decidir o que deve ser feito e; Poder de Referéncia: a pessoa-alvo concorda com a influéncia porque ela admira o agente
ou se identifica com ele, e fara o que for necessario para ganhar sua aprovagéo. (SILVEIRA DOS SANTOS, 2014).
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e sobre os valores expostos pela cultura na organizagéo.

A busca por palavras-chave serviu para acrescentar dados novos das
relacbes entre cultura organizacional e liderangca desempenhada pelos gestores,
ficando possivel perceber que determinada abordagem de liderancga influencia os
valores dos membros de uma organizagao.

Outros autores buscaram compreender as mudancas globais e as inovacgoes
tecnoldgicas, na tentativa de aprimorar a educacao profissional militar com vistas a
acompanhar o desenvolvimento acelerado vivido no mundo globalizado.

Hannah, Schaubroeck e Peng, (2015) apresentaram um estudo realizado no
exército americano em que o modelo de lideranca transformacional reforca os
valores morais e influencia o militar a relatar os pares transgressores. Este estudo
também especifica um processo distinto em que o modelo de lideranga
transformacional aumenta o desempenho do seguidor através da promocao do
papel autoeficacia.

Ao enfatizar o modelo de lideranga transformacional, esta pesquisa busca
compreender como um lider pode influenciar seguidores para fazer sacrificios, fixar
objetivos dificeis e conseguir muito mais do que o esperado, além de apoiar e
internalizar os valores da organizacgao.

Tal pesquisa nos revelou dados importantes para a pratica bem como para a
teoria, uma vez que pode contar com praticas de recursos humanos que atraem e
selecionam individuos com valores que sdo congruentes com o0s valores
internalizados na organizacao e fornece uma base para os seguidores alcancarem
0s objetivos coletivos.

Os manuais editados pela Secdo de Doutrina do Corpo de Cadetes da
Aeronautica (CCAer) contém informacgdes para a integracdo dos novos membros na
organizacao, ditando padronizagcdo de procedimentos e normas de condutas,
atribuicdes aos quais todos os membros da Cadeia de Lideranca do CCAer (CLC)
estdo submetidos, bem como as diretrizes norteadoras aos lideres dos esquadroes
mais modernos, devendo ser considerado um guia a ser cumprido a risca em todo o

seu conteldo.

" A CLC é um 6rgao de assessoramento do Comando do CCAer que tem por objetivo principal estabelecer um elo entre este
e o Corpo de Cadetes, além de se constituir num instrumento habil para o exercicio de lideranca pelos cadetes do 4° e 3°
Esquadrbes. E, também, a principal responséavel pelo desenvolvimento e aplicagdo dos Programas de Treinamento Militar e de
Lideranga, Estagio de Adaptagédo e o Programa de Formagao de Valores sendo supervisionados pelos oficiais do CCAer. E
constituido pelo lider do Corpo de Cadetes, lideres de curso, lideres de esquadrdo, lideres de esquadrilha e lideres de
elemento. O cadete devera atuar diretamente na lideranga de base moral, enfatizando o papel da educagéo, da persuasao e
do comportamento cooperativo no desenvolvimento da misséo. (BRASIL, 2015a, p. 10).
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Tanto os manuais do Corpo de Cadetes (BRASIL, 2015a; BRASIL, 2015b;
BRASIL, 2009a; BRASIL, 2009b; BRASIL, 2009c) quanto os regulamentos do
Estado-Maior da Aeronautica (BRASIL, 2008; BRASIL, 2010; BRASIL, 2012;
BRASIL, 2016a; BRASIL, 2016b) serviram como corpus para esta pesquisa, uma
vez que no tocante a Forga, o servico militar prestado tem expressdo no conceito
estratégico da Defesa Nacional e, sua esséncia evoluiu em respostas a mudancga da
ordem dos poderes, que influi na escala de valores, dos interesses, das ameacgas e
das missoes.

Diante do exposto, busca-se refletir a respeito das similaridades e diferencas
dos militares em posicdo de lideranca e de autoridade em praticar a lideranga,
ordenando os interesses e necessidades, o culto aos valores fundamentais e
mantenedores da vida na organizacdo como compromisso moral e para se produzir

a mudanca que se espera ou nao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A sequir, serdo apresentados 0s principais conceitos sobre liderancga, cultura,
cultura organizacional, aprendizagem transformacional e os apontamentos pelas
quais o modelo de lideranca transformacional influencia o desempenho pela
promogao da internalizacdo de valores numa organizagdo, com 0 escopo de
relacionar a luz da teoria a interferéncia do Programa de Lideranga na qualidade do
exercicio de lideranca do cadete.

No decurso deste assunto, as pessoas que se engajam na lideranca seréao
chamadas de lideres, e aqueles para quem a lideranga é dirigida serdo chamados
de seguidores ou liderados. Ambos, lideres e seguidores, estdo envolvidos no
processo de lideranca.

2.1 Lideranca Organizacional

A definicdo de lideranca abrange significados e abordagens diferentes que
intrigam os autores. Por se tratar de um processo de influenciar pessoas e porque
os individuos diferem entre si — quanto a sentimentos, necessidades, ambicoes,
dentre outros — as situacdes vividas por um lider podem ser bastante complexas.
Salvo a pluralidade de caracteristicas em que a lideranga fora conceituada, nesta
pesquisa serdo identificados como centrais para o fenébmeno de lideranga, os
componentes: a) lideranga é um processo, b) lideranca envolve influéncia, c) a
lideranca ocorre em grupos, e d) a lideranca envolve objetivos comuns.

Com base nesses pressupostos a seguinte definicdo de lideranca que sera
adotada é a proposta por Northouse (2010): “lideranca € um processo que envolve
influéncia, ocorre em um contexto de grupo e busca atingir um objetivo.”

Defini-la como processo é essencial para a percepc¢ao da relagao interativa
entre o lider e seus liderados, ndo sendo apenas um fato isolado. Envolve influéncia
e sem ela nao existe lideranca (NORTHOUSE, 2016).

Para Yulk (2006) o recurso da influéncia € o “efeito exercido por uma pessoa
sobre outra”; para Daft (1994) “a 'habilidade’ para o alcance de objetivos”; para

Certo (1994) “o processo de dirigir comportamentos”, que nessa relacdo tem o
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intuito de alcancar algum objetivo, conforme citados por Schein (2009). Para
Northouse (2016) “(...) 0s grupos sao o contexto em que a lideranca ocorre.”

O termo lideranga transformacional foi cunhado pela primeira vez por
Downton (1973). Sua emergéncia, segundo Northouse (2016) como uma
abordagem importante para a lideranga comegou com um trabalho classico pelo
sociblogo politico James MacGregor Burns intitulado Lideranga (1978).

Como seu nome implica, a lideranca transformacional € um processo que
muda e transforma as pessoas. Preocupa-se com as emocodes, valores, ética,
padroes e metas de longo prazo. Pode ser caracterizada pelo engajamento dos
envolvidos de maneira que lideres e seguidores evoluem juntos para niveis
superiores de motivacao e principios.

Os lideres transformacionais sao atentos as necessidades dos seguidores e
adotam atitudes de lideranca orientada para a potencialidade futura do individuo a
fim de alcancar melhor os objetivos, podendo ser caracterizado por quatro

componentes descritos por Bass e Avolio (1990):

Influéncia Idealizada: este componente também é conhecido como
influéncia carismatica, uma vez que o lider carismatico desenvolve
multiplos cenarios para o futuro pela andlise de diferentes fatores
circunstanciais para descrever o aspecto de possiveis estados futuros.
Nessa caracteristica, as pessoas sentem-se especiais e o lider faz com que
0s outros sigam sua Viséo;

Motivacao Inspiracional: essa caracteristica € baseada na comunicagéo
para elevar o espirito de equipe e aflorar o entusiasmo, desenvolvendo
também o comprometimento. Vale notar que o lider inspiracional deve
encontrar equilibrio entre a visdo inspiracional e os planos concretos
distintos. Esse equilibrio permite que seguidores sejam inspirados pela
visdo e ao mesmo tempo acreditem em sua factibilidade;

Estimulagao Intelectual: aqui existe o estimulo a novas ideias em seus
seguidores. Ha estimulo por parte dos lideres para que seus seguidores
desafiem as préprias crencas e valores, assim como os de seus lideres e
da organizacao;

Consideracao Individualizada: o aspecto central desse componente
refere-se ao desenvolvimento e a mentoria dos seguidores, o que requer
delegagcdo e empoderamento. O lider desenvolve habilidades nos
subordinados e melhora a qualidade e a efetividade de toda equipe. No
inicio, as instrugées podem levar mais tempo que o cumprimento da tarefa,
porém esse processo é vantajoso no longo prazo, uma vez que ha aumento
da qualificacdo e da motivagdo do empregado, bem como a diminui¢cdo do
tempo de superviséo do lider. (apud NORTHOUSE, 2016, p. 167-170).

A lideranca transacional foi proposta devido as limitagbes do lider
transformacional em relacdo ao alcance operacional dos resultados pelos
seguidores, dada a influéncia dos lideres sobre seus seguidores baseada em
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relacoes instrumentais na medida em que a recompensa vai ao encontro das
necessidades dos subordinados, ou seja, envolve a atribuicdo de recompensas em
troca da sua obediéncia e pode ser dividida em dois componentes, descritos, a
seqguir:

Recompensa Contingente: aqui a recompensa é resultado do esforco do
liderado, que varia de acordo com as necessidades dele. Os seguidores
devem dar seu tempo e esforgco para receber recompensas materiais e ndo
materiais. Esse lider vé o tempo em sua fungdo compensatdria. Se usa seu
tempo para desenvolver ou instruir seguidores, ele espera obter valor na
forma de resultados como retorno;

Gerenciamento por Excecado: diz respeito a correcdo do trabalho,
feedback e refor¢co negativo. O Gerenciamento por Excegao pode ser ativo
ou passivo. Na forma ativa, o lider ndo tenta evitar o erro: ele observa e
espera que o erro ocorra para aplicar uma agao corretiva. Ja a forma
passiva é caracterizada pela auséncia de monitoramento e de prevencao
de erros e falhas. O lider apenas intervém no momento em que o erro fica
realmente evidente Bass e Avolio. (1990 apud NORTHOUSE, 2016, p. 171-
172).

Pode-se dizer, segundo Hatter e Bass (1988), que as organizagcdes possuem
ambos os tipos de liderancas, conforme citado por Barreto et al. (2013), tanto
transformacionais quanto transacionais, 0s quais sdo importantes e complementares
e sua utilizacdo variard de acordo com o contexto e o momento vivido pela
organizagao.

Lideres que ndo apresentam os componentes da liderancga transformacional ou
da liderancga transacional se caracterizam pela abordagem Auséncia de lideranga ou
laissez-faire'®. Caracterizada pelo comportamento neutro, despreocupado e
marcado quando o lider abdica da sua responsabilidade (NORTHOUSE, 2004). Este
lider ndo se envolve com o desenvolvimento do liderado nem com suas
necessidades e realizacées (BARRETO et al., 2013).

2.1.1 Desenvolvimento da lideranca

Como vimos anteriormente, a lideranca é descrita como o processo de
influenciar pessoas para alcancar objetivos comuns (NORTHOUSE, 2010).

Trazendo a realidade da caserna, “é possivel definir Lideranga Militar como sendo o

2 Como implica a frase francesa, o lider laissez-faire leva um principio: "laissez faire, laissez aller, laissez passer, le monde va
de lui-méme”. Em termos literais significa “deixai fazer, deixai ir, deixai passar’. De autoria do pensador francés Vicent de
Gournay (1712-1759), em sentido figurado.
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processo de influenciar, motivar e direcionar os subordinados para a realizacdo da
missdao a ser cumprida, quer seja em tempo de paz, quer seja em tempos de
beligerancia” (BRASIL, 2016b).

A Forca Aérea Brasileira espera que as pessoas desenvolvam as suas
capacidades de lideranca (BRASIL, 2016b). Lideranca ndo equivale a comando,
mas todos os comandantes deveriam ser lideres. O exercicio da lideranca deve ser
cultivado desde os Pragas mais modernos, até os mais experientes Oficiais
Generais, pois os lideres influenciam positivamente toda a organizacao (BRASIL,
2016b). Todos os estilos de lideranga devem se apoiar nesses dois pilares basicos:
1) A misséo, tarefa ou objetivo a ser cumprido e 2) as pessoas que devem cumprir a

missao:

E esperado que o Oficial desenvolva sua capacidade de lideranca,
rapidamente, do nivel tatico (a agdo) ao operacional (o planejamento da
acao). Alguns chegardo até o nivel estratégico, em que serdo definidos os
objetivos da Forga. As Pragas operardo no nivel tatico, combinando suas
habilidades técnicas com a capacidade de influenciar seus subordinados
para cumprir com éxito a misséo atribuida. (BRASIL, 2016b, p. 24).

Os conceitos e ideias quanto o que a lideranga representa pode levar a uma
difusao frustrante, segundo Schein (2009) “se alguém nasceu ou tornou-se lider, se
alguém pode treinar pessoas para se tornarem lideres e que caracteristicas os
lideres bem-sucedidos tém”. Acredita que as culturas se iniciam com lideres que

impdem seus proprios valores e suposi¢coes a um grupo, segundo Schein (2009):

Se o grupo for bem-sucedido e as suposicbes mostram-se verdadeiras,
temos uma cultura que definird as proximas geragdes de membros em que
tipos de lideranca sdo aceitaveis. Agora, a cultura define a liderancga.
Porém, a medida que o grupo passa por dificuldades de adaptagédo, que
seu ambiente muda, ao ponto em que algumas de suas suposi¢cdes nao
serem mais validas, a lideranca entra mais uma vez em acdo. Agora,
lideranga é a habilidade de ficar a margem da cultura que criou o lider e de
iniciar os processos de mudanga evolucionaria que forem mais adaptativos.
Essa capacidade de perceber as limitagbes da cultura prépria de alguém e
de desenvolver adaptativamente a cultura constitui a esséncia e o desafio
final da lideranga. (p. 2).

E importante que se tenha consciéncia do impacto da atuacéo do lider na
cultura organizacional. Quando examinamos atentamente cultura e lideranga, vemos
que sdo dois lados da mesma moeda; nem uma nem a outra pode, realmente, ser
entendida por si propria (SCHEIN, 2009).
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De um lado, as normas culturais determinam os critérios para a lideranca —
quem sera promovido, quem chamara a atencao dos liderados. Do outro, o talento
Unico dos lideres é sua capacidade de gerenciar - entender e trabalhar — a evolucao
da cultura.

Pode-se relacionar a formacao dos valores pela cultura organizacional com a
abordagem de lideranga utilizada (MIGUELES; ZANINI, 2009). O desafio do lider é
conseguir encontrar o equilibrio na adocdo de uma abordagem transacional ou
transformacional de lideranga, acarretando a formacdo de novos valores e,
consequentemente, de novas culturas, convergentes ou divergentes ao
cumprimento da missao.

Mas se a sobrevivéncia do grupo estiver ameagada em razao de elementos
de sua cultura estar mal adaptados, €, em Ultima instancia, funcao das liderancas
em todos o0s niveis da organizacdo reconhecer e fazer algo em relacdo a essa
situacao (SCHEIN, 2009).

Para Schein (2009) cultura é o resultado de um complexo processo de
aprendizagem de grupo que € apenas parcialmente influenciado pelo
comportamento do lider. E nesse sentido que a lideranca e cultura estdo

conceitualmente entrelacadas.

2.2 Cultura

O presente trabalho pretende introduzir, sinteticamente, o leitor ao conceito
antropoloégico de cultura, evitando, assim, muitos dos desdobramentos tedricos que
o mesmo tem provocado. Tal procedimento é coerente, pois 0 desenvolvimento do
conceito de cultura € util para compreendermos sua complexidade e importancia
tanto nas disciplinas intelectuais quanto nos sistemas de pensamento.

O conceito de cultura tem sido objeto de estudo ha muitos anos e foi definido
pela primeira vez em 1970, segundo Laraia (1986), por Edward Tylor (1832-1917),
em sua obra Primitive Culture, o inglés Tylor aproximava o conceito do
entendimento atual ao definir cultura, como um “conjunto complexo que inclui
conhecimentos, crencas, arte, moral, leis, costumes e qualquer outra capacidade e
habitos adquiridos pelo homem como um membro de uma sociedade”.

Em todos os primeiros usos, cultura era substantivo que se referia a um

processo: o cuidado com algo, basicamente com as colheitas ou com os animais.
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Para Williams (2007), no inicio do século XVI o conceito assume sua
importancia de forma metaférica, “o cuidado com o crescimento natural ampliou-se
para incluir o processo de desenvolvimento humano, e esse, ao lado do significado
original relativo a lavoura, foi o sentido principal até o final do S18 e inicio do S19.”

Para Laraia (1986) “o conhecimento cientifico atual esta convencido que o
salto da natureza para a cultura foi continuo e incrivelmente lento.”

O processo de mudanca em diversos momentos do desenvolvimento, para
Williams (2007), “passou por um certo grau de adaptacao a metafora” para uma
“extensdo dos processos especificos ao processo geral, que a palavra poderia
carregar de modo abstrato”.

E possivel notar, portanto, a complexidade do desenvolvimento e do uso
moderno da palavra. Para Williams (2007) “quando vamos além da referéncia fisica,
‘cultura de beterraba’, ou, na aplicacao fisica especializada ‘cultura de germes’.”,
temos que reconhecer uma terceira fonte das categorias amplas e ativas de uso: “o
substantivo independente e abstrato que descreve as obras e as praticas da
atividade intelectual e, particularmente, artistica.” Notoriamente, esse parece ser
hoje o sentido mais difundido da palavra cultura.

Nesse sentido, podemos dizer que a cultura engloba os modos comuns e
aprendidos de viver, transmitidos pelos individuos e grupos em sociedade. Para
além de um conjunto de praticas artisticas, tradicées ou crencas religiosas.

O homem, segundo Laraia (1986), “ao adquirir cultura perdeu a propriedade
animal, geneticamente determinado, de repetir atos dos seus antepassados, sem a
necessidade de copia-los ou de se submeter a um processo de aprendizado.”

O homem é o resultado do meio cultural em que foi socializado. Ele é um
herdeiro de um longo processo acumulativo, que reflete o conhecimento e a
experiéncia adquirida pelas numerosas geragbes que o antecederam. A
manipulagdo adequada e criativa desse patrimo6nio cultural permite as
inovacdes e as invengdes. (LARAIA, 1986, p. 45).

Outra caracteristica da cultura é o seu aspecto dindmico. Por isso € mais

pertinente pensa-la como um processo e nao como algo estagnado no tempo.

A cultura, como aquilo que da feicao ao grupo, ao povo, ndo é um estado, é
um processo pelo qual somos grandes responsaveis: pelos valores que
recebemos e que devemos preservar, pelos novos valores que se criam e
na qual temos que se encorajar. (BORBA, 1991, p. 2).
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Todos esses conceitos marcam o desenvolvimento de um campo de estudo
que, inicialmente, focava determinados povos ou sociedades, bem como suas
mudancgas em diversos momentos.

Na década de 1980, esse tema se consolidou nas organizagdes, surgindo

como mais uma forma de alcancar resultados.

2.2.1 Cultura organizacional

O estudo sobre cultura organizacional, segundo Barreto et al. (2013) esta
fundamentado em paradigmas oriundos da Antropologia, da Sociologia, da
Psicologia e das Ciéncias Politicas. Dentre os diversos estudos existentes nas
organizacbes € o de Schein, que consegue integrar os conceitos da Psicologia
Social e da Administracdo estratégica. Schein (2009) é enfatico ao afirmar que
“cultura é propriedade de um grupo”. Logo, admite que seja possivel encontrar
culturas diferentes em diferentes grupos, e para isso €& necessario buscar
“experiéncias e conhecimentos comuns”.

A cultura como conceito sera mais Gtil se ajudar-nos a entender melhor os
aspectos ocultos e complexos da vida em grupo - organizagcdes e ocupacoes
profissionais - pois ndo podemos obter esse entendimento se usarmos definicées

superficiais.

A cultura como conceito tem uma histéria longa e diversificada. Ela tem sido
usada pelos advogados como uma palavra para indicar sofisticagédo, como
quando dizemos que alguém é muito “culto”. Tem sido usada pelos
antropélogos para referir-se aos costumes e rituais que as sociedades
desenvolvem no curso de sua histéria. Nas uUltimas décadas, tem sido
usada por alguns pesquisadores organizacionais e gerentes, para se referir
ao clima e as préaticas que as organizagbes desenvolvem ao lidar com
pessoas, ou aos valores expostos e ao credo de uma organizacao.
(SCHEIN, 2009, p. 7).

O conceito de cultura organizacional se refere a um sistema de significados
compartilhados por uma grande parte dos membros de uma organizacdo e que
distingue uma organizacao das outras. A cultura da organizagédo consiste nos meios
ou técnicas que se encontram a disposicdo do homem para manejar suas relacoes
e das quais ele depende para abrir passagem entre os demais. A definicdo mais
aceita de Cultura organizacional parece ser a de Schein (2009):
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Cultura organizacional é o padrdo de premissas bdasicas que um
determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolver no processo de
aprender a resolver seus problemas de adaptacao externa e de integracao
interna e que funcionaram suficientemente bem ao ponto de ser
considerada vdlida e, por isso, de ser ensinadas a novos membros do
grupo como a maneira correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a
estes problemas. (p.56).

Cultura € um fenbmeno dinamico que nos cerca em todas as horas, sendo
constantemente desempenhada e criada por nossas interacées com outros e
moldada por comportamento de lideranga, € um conjunto de estruturas, rotinas,
regras e normas que orientam e restringem o comportamento (SCHEIN, 2009).

O argumento do ponto de vista de Schein (2009) é que devemos evitar o0s
modelos superficiais de cultura e construir modelos antropologicamente mais
profundos e complexos.

Para Schein (2009, p. 45) a cultura é a “soma de todas as certezas
compartilhadas e tidas como corretas que um grupo aprendeu ao longo de sua
histéria” e se manifesta em trés niveis: 0 nivel dos aspectos visiveis; o nivel dos
valores compartilhados; e o nivel dos pressupostos basicos fundamentais.

Entender a cultura sob esta perspectiva é aceitar que ela € estavel e dificil de
mudar por representar um aprendizado coletivo; que ha partes importantes da
cultura que sao invisiveis; que ndo ha cultura certa ou errada, melhor ou pior
(SCHEIN, 2009) e que tao importante quanto entender as diversas culturas
existentes em um espaco organizacional, € entender a influéncia das culturas locais
nas organizagoes.

A cultura é intrinseca a nés como individuos, além de estar em constante
evolucao a medida que nos reunimos e criamos grupos que, por fim, criam outras
culturas. Assim, cultura como conceito € uma abstracdo, mas suas consequéncias
comportamentais e atitudinais sédo, de fato, muito concretas (SCHEIN, 2009).

Como membros de diferentes ocupacdes e conscientes de que ser
profissional militar envolve ndo apenas a aprendizagem de habilidades técnicas,
mas também a adoc¢édo de certos valores e normas que definem tal ocupacao. Se
violarem algumas dessas normas, podem ser excluidos da profissao. Conhecer o
conceito de cultura ajuda entender todos esses fenbmenos e como normaliza-los.

Se os membros conhecessem a dinamica da cultura, menos provavelmente
ficariam perplexos, irritados e ansiosos quando encontrassem pessoas na

organizacdo com comportamento ndo familiar e aparentemente irracional. Ainda
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mais importante que ter um entendimento mais profundo ndo apenas de por que
varios grupos de pessoas ou organizacées podem ser tao diferentes, e por que é
tao dificil muda-los. Entender a si préprio — de como as forgcas que agem e define
quem se &, que refletem nos grupos com os quais se identifica e aos quais deseja
pertencer (SCHEIN, 2009).

Schein (2009) reconhece que a palavra cultura acrescenta varios outros

elementos criticos ao conceito de compartilhamento:

Estabilidade estrutural, profundidade, extensdo e padronizacdo ou
integracdo. Todos os conceitos — como normas, valores, padrdoes de
comportamento, rituais, tradicdes e etc. — relacionam-se a cultura ou
refletem a cultura no que se refere ao que os membros do grupo
compartilham ou assumem em comum. (SCHEIN, 2009, p. 12).

Pensarmos a cultura como a aprendizagem acumulada e compartilhada por
determinado grupo, cobrindo os elementos psicolégicos de seus membros. Dada a
necessidade humana por estabilidade e consisténcia de significado levara os varios
elementos compartilhados a formar padrées que, finalmente, podem-se denominar
de cultura (SCHEIN, 2009).

Neste trabalho, a cultura organizacional sera abordada como uma variavel,
levando em consideracdo a contribuicao de Schein (2009) na qual o autor
caracteriza a cultura em trés niveis.

Schein (2009) utiliza o termo Nivel de forma a significar o grau pelo qual o
fendbmeno cultural pode ser observado. Entre esses niveis estdo varias crencas,
valores, normas e regras de comportamentos assumidos que os membros da
cultura podem usar como meio de retrata-la a si e aos outros.

O Quadro 2 representa os principais niveis de analise cultural estruturado

pelo autor, quais sejam:

v’ Artefatos;
v" Crencas e Valores expostos €;

v" Suposicoes Basicas.
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Quadro 2 — Niveis de Cultura.

Estruturas & processos organizacionas
visives [dificeis de decifrar)
Estratégias, metas, fllosofias (justificativas
expostas)

Fonte: Adaptado de Schein (2009, p. 24).

Crencas, percepcdes, pensamentos e
sentimentos incomnscientes, assumidos como
verdadeiros [fonte ultima de valores € acao)

Artefatos

O ponto mais importante a ser destacado sobre esse nivel de cultura é sua
facilidade de observagdo e a dificuldade de ser decifrada (SCHEIN, 2009). Na
superficie, esta o nivel artefato, que inclui todos os fenbmenos que alguém vé, ouve
e sente quando encontra um novo grupo com uma cultura nao familiar.

Segundo Schein (2009) é perigoso tentar inferir suposigcdes mais profundas a
partir apenas de artefatos, porque as interpretacdes de alguém inevitavelmente
serdo projecoes de seus sentimentos e reacoes.

Os artefatos incluem os produtos visiveis do grupo, como a arquitetura de
seu ambiente fisico; sua linguagem; sua tecnologia e produtos; suas
criagbes artisticas; seu estilo incorporado no vestuario, maneiras de
comunicar, manifestagées emocionais, mitos e historias contadas sobre a
organizagao; suas listas explicitas de valores; seus rituais e ceriménias
observaveis e assim por diante. (SCHEIN, 2009, p. 24).

O “clima” de um grupo, tratando assim como o comportamento visivel de
seus membros, € um artefato dos niveis culturais mais profundos — incluem também
as descricdes formais sobre como a organizacao funciona e graficos e diagramas
organizacionais (SCHEIN, 2009).
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Crencas e valores assumidos

Qualquer grupo reflete as crencgas e os valores originais de alguém, questoes
ou problemas usados pelo lider ou pelo fundador, para reduzir incertezas, a primeira
solucao proposta para lidar com eles reflete algumas suposicdes proprias deste lider
- sobre 0 que solucionara ou ndo. Embora, ainda, ndo tenha nenhum conhecimento
compartilhado com o grupo.

Nem todas as crencas e valores resistem as acdes bem-sucedidas, se 0s
processos de transformagdo ocorrerem serdo transformados em suposigdes.
Apenas as crencas e valores que podem ser empiricamente testados e que
continuam a funcionar confiavelmente na solucdo dos problemas do grupo serao

transformados em suposicdes (SCHEIN, 2009).

Suposicoes fundamentais basicas

Quando a solugdo de um problema funciona repetidamente, passamos a
aceitd-la como verdadeira. O que era uma hipbtese, apoiada apenas por uma
intuicdo ou um valor, gradualmente, passa a ser tratado como realidade (SCHEIN,
2009).

As suposicoes basicas tendem a nao ser confrontadas ou debatidas e, por
isso, sdo extremamente dificeis de mudar.

Aprender algo novo nesse campo requer que mudemos algumas das partes
mais estaveis de nossa estrutura cognitiva. Tal aprendizagem € intrinsecamente
dificil, porque o reexame das suposicbes basicas desestabiliza temporariamente
nosso mundo cognitivo e interpessoal, revelando uma grande ansiedade basica
(SCHEIN, 2009).

Em vez de tolerar tais niveis de ansiedade, tendemos a desejar perceber os
eventos que nos cercam como congruentes com nossas suposigées, mesmo se isso
significar distorcao, negacdo, projecdo ou outras formas de falsear para nés
mesmos 0 que possa ocorrer ao NOsso redor.

Segundo Schein (2009) “a cultura como conjunto de suposi¢cées basicas
define a que devemos prestar atencdo, o que as coisas significam como reagir
emocionalmente ao que ocorre e que agdes adotar em varios tipos de situacoes”.



42

As mentes humanas necessitam de estabilidade cognitiva; assim, qualquer
desafio ou questionamento de uma suposicao basica despertara ansiedade,
vulnerabilidade e resisténcia.

Qualquer cultura de grupo pode ser estudada nesses trés niveis — o nivel
de seus artefatos, o nivel de suas crengas e valores expostos e o nivel de
suas suposi¢des basicas prevalecentes. Se alguém nao decifrar o padrao
das suposicdes bésicas que possa estar operando, ndo sabera como
interpretar corretamente os artefatos ou quanto crédito dar aos valores
articulados. Em outras palavras, a esséncia de uma cultura esta no padrao
das suposi¢des basicas prevalecentes e, uma vez que alguém as entenda,
€ possivel entender facilmente os niveis mais superficiais e lidar
apropriadamente com eles. (SCHEIN, 2009, p. 33).

2.2.2 Internalizagcéo de valores

Quando um grupo forma sua cultura, os elementos dessa cultura serado
transferidos as novas geragdes de membros do grupo.

Se o grupo nao tem suposi¢cées ndo compartilhadas, a interagcdo dos novos
membros com os antigos serd um processo mais criativo de construir uma
cultura. Entretanto, logo que houver suposi¢cdes compartilhadas, a cultura
sobrevive mediante sua transmiss@o aos novatos. Nesse sentido a cultura
€ um mecanismo de controle social e pode ser a base para, de algum
modo, manipular explicitamente os membros em percepcao, pensamento e
sentimentos. (SCHEIN, 2009, p. 18).

Os processos de socializagcdo aos quais alguém esta sujeito podem, de fato,
revelar suposi¢coes mais profundas. Muito embora possa estar bastante implicito e
nao sistematico (SCHEIN, 2009).

Diante do exposto, sabe-se que a profissao militar envolve intenso periodo de
educacado e aprendizagem e, naturalmente uma aprendizagem compartilihada de
atitudes, normas e valores que, por fim, se tornardo suposi¢cdes assumidas como

verdadeiras pelos membros dessa profisséo.

Acredita-se que as crengas e valores aprendidos durante esse tempo
permanecem estaveis como suposi¢des, muito embora uma pessoa possa
nem sempre pertencer a um grupo de colegas da mesma profissdo. Mas o
refor¢co dessas suposi¢cdes ocorre em reunides profissionais e em virtude
do fato de que a pratica da profissdo frequentemente exige trabalho em
equipe entre os varios membros que se reforcam mutuamente. (SCHEIN,
2009, p. 19).
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Razao esta por que a profissdo militar confia fortemente na avaliacao pelo

grupo de colegas é que esse processo preserva e protege a cultura da profissao.

Dirigir a atengédo as coisas que é produto da necessidade humana - por

estabilidade, consisténcia e significado - e tenha alguma utilidade, a

formagédo da cultura é sempre uma luta por padronizagédo e integragéo,

muito embora, em muitos grupos, seu historico real de experiéncia ndo os

deixe atingir em paradigma distinto e ndo ambiguo. (SCHEIN, 2009, p. 15).

Ambiguidade e conflito também resultam do fato de que cada um de nés
pertence a muitos grupos. Assim, o que levamos a qualquer grupo é influenciado

pelas suposicdes que sao apropriadas aos nossos outros grupos (SCHEIN, 2009).

A cultura formalmente definida de um grupo com suas suposi¢des basicas
compartilhadas, que foi aprendido a medida que tal grupo solucionava seus
problemas de adaptacdo externa e de integracédo interna. Esse padréo
funciona bem o suficiente para ser considerado valido e, por conseguinte,
para ser ensinado aos novos membros como 0 modo correto de perceber,
pensar e sentir-se em relagéo a esses problemas. (SCHEIN, 2009, p. 16).

2.3 Alideranca como mecanismo de internalizacao de valores

Para Schein (2009) o fundador individual ou do grupo “tera certas visoes,
metas, crencas, valores e suposicées pessoais sobre como as coisas devem ser.
Inicialmente, impora isso ao grupo na base de sua similaridade de pensamentos e
valores”. Embora, este ato ndo produz cultura, por si sé, e sim confianca entre
lideres e liderados. As crencas e os valores do lider serdo confirmados, reforcados

e, se bem-sucedida, passarao ser reconhecidos como compartilhados.

Esta imposicdo como ato principal de lideranga, automaticamente, nao
produz cultura. Produz confianga nos seguidores a fazer o que o lider lhes
pede. Se o comportamento resultante levar ao “sucesso”, as crengas e
valores do fundador levam a ac¢do compartilhada que, se bem-sucedida,
conduz a um reconhecimento compartilhado de que o fundador “estava
certo”. (SCHEIN, 2009, p. 15).

Assim, para este Autor, as definicbes de cultura que lidam com valores

devem especificar que a cultura consiste em valores inegociaveis — na qual ja

vimos, anteriormente, que o autor denomina de suposi¢cbes fundamentais basicas.

Com o reforgo continuado, o grupo se tornara cada vez menos conscientes
dessas crengas e valores e passara a trata-las cada vez mais como
suposicbes ndo negocidveis. A medida que esse processo tem
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continuidade, essas suposi¢cdes gradualmente desaparecem, passam a ser
assumidas como verdadeiras e s6 tornam parte da identidade do grupo; os
novatos recebem ensinamentos sobre como pensar, sentir e agir; e, se 0s
ensinamentos forem violados, haverd ansiedade, ostracismo e, por fim,
excomunhdo. Dada tal estabilidade e histérico compartilhado, a
necessidade humana por estabilidade, consisténcia e significado levara os
varios elementos compartilhados a formar padrdes que, finalmente, podem-
se denominar de cultura. (SCHEIN, 2009, p. 15).

Por outro lado, se as crencgas e valores do fundador nao levarem ao sucesso,
o grupo fracassara, desaparecera ou buscara outra lideranca (SCHEIN, 2009).

Ao discutir a lideranga organizacional, Hannah et al. (2015) propéem que ela
ndao s6 aumenta as expectativas de suas proprias capacidades como também dos
seguidores em alinhar os seus valores pessoais com os valores da organizagéo.

Para Hannah et al. (2015), o objetivo da lideranca transformacional é de
compreender como um lider pode influenciar seguidores para fazer sacrificios, fixar
objetivos dificeis e conseguir muito mais do que o esperado, além de apoiar e
internalizar os valores da organizacéao.

Ao testar a influéncia do modelo da lideranca transformacional em mudancas
significativas na internalizacdo de valores dos seguidores, essenciais ao papel de
autoeficacia, bem como, a interagdo dos papéis desses dois estados: a liderancga
transformacional ao desempenho individual e a iniciativa para relatar os pares que
cometeram infracdes, Hannah et al. (2015) consideraram seis hipdteses sobre como
a lideranca transformacional influencia o desempenho através da promocao da

internalizacao de valores na organizagao:

Hipotese 1: A lideranga transformacional sera positivamente associada com
0 grau de aumento de seguidores com valores da organizacao
internalizados.

Hip6tese 2: O valor internalizado da organizagdo parcialmente media a
relagdo positiva entre a lideranga transformacional e o desempenho da
tarefa individual.

Hipo6tese 3: A liderancga transformacional seré positivamente associada com
0 grau de aumento no papel dos seguidores eficazes.

Hip6tese 4: O papel de autoeficacia media parcialmente a relagao positiva
entre a lideranca transformacional e individual no desempenho da tarefa.
Hip6tese 5: O valor internalizado na Organiza¢do parcialmente media a
relagcdo positiva entre a lideranca transformacional e a intencdes dos
individuos para relatar os pares transgressores.

Hip6tese 6: Papel de autoeficacia media parcialmente a relacdo positiva
entre lideranga transformacional e os seguidores nas inten¢des para relatar
as transgressoes dos pares. (HANNAH et al. 2015, p. 3-5).

Quanto a discussao, apoia-se na hipdtese 1, a lideranca transformacional

positivamente associada com o grau de aumento de seguidores com valor



45

internalizado da organizacéo, ao longo do tempo, e em apoio a hipétese 2, o valor
internalizado parcialmente influencia a lideranga transformacional sobre o
desempenho dos seguidores. Foi descoberto, também, que a lideranca
transformacional foi positivamente relacionada ao aumento dos niveis dos
seguidores no papel autoeficacia em apoio a hipétese 3 e que, o papel autoeficacia
explica a relagédo positiva entre lideranga transformacional e desempenho avaliado
do lider pelo seguidor, em apoio a hipétese 4. Resultados também demostraram que
a internalizacdo dos valores, hipétese 5, e papel eficacia, hipétese 6, mediam a
relacao entre lideranca transformacional e os seguidores nas intencdes para relatar
pares transgressores.

Assim, a teoria propde que a liderancga transformacional ndo s6 aumenta as
expectativas de suas préprias capacidades como também dos seguidores em

alinhar os seus valores pessoais com os valores da organizacao.

2.3.1 Allideranga como mecanismo de comunicar valores

O processo de lideranca exercido no ambito da formacdo e carreira dos
militares da Forca Aérea Brasileira necessita de um conhecimento de falar em
publico, gesticular, saber fazer um discurso, usar com eficiéncia a comunicacéo e,
até mesmo, o poder de persuasao.

A lideranca pressupde um conjunto de qualidades em que a facilidade do
manejo do idioma é uma das primeiras (BORBA, 1991):

A linguagem é um poderoso instrumento de manipulagdo e, por
conseguinte, de implantacado e conservagao de ideologias. Como ela age
sobre o pensamento, [0} homem, ao mesmo tempo em que teme, aprende a
dominar as palavras e dar-lhes o valor que pretende, utilizando-as para os
objetos que desejar. (p. 2).
Com isso, pode-se destacar a importancia da linguagem, discurso e retérica
como caracteristica que o militar, em posicao de liderancga, deve ter ciéncia.
Para Citelli (2000) a preocupac¢ao com o dominio da expressao verbal nasceu
entre os gregos. O exercicio do poder via palavra, era a0 mesmo tempo uma ciéncia

e uma arte, louvado como instancia de extrema sabedoria.
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Na Idade Média retoma-se o pensamento de varios filésofos gregos, entre
os quais Aristételes. E também a época de grande prestigio do latim
cléssico, tido como forma logicamente normal da linguagem humana.
Nesse periodo aparece a gramadtica especulativa que, partia do principio de
que a lingua é um espelho que reflete a realidade subjacente aos
fendmenos do mundo fisico, e tentava determinar como a palavra se
relaciona com a inteligéncia e com a coisa que ela representa. Na verdade,
sustentavam esses gramaticos, a palavra nao representa diretamente a
natureza da coisa significada, mas apenas como ela existe de uma
determinada maneira ou modo: uma substancia, uma agao, uma qualidade.
(BORBA, 1991, p. 305).

Comeca-se a estudar a linguagem nao enquanto ‘lingua’, mas enquanto
‘discurso’, falar de modo convincente e elegante, unindo arte e espirito, bem ao
gosto da cultura classica a época.

A disciplina que cuidava especialmente de buscar tal harmonia era a retdrica.

A retérica caberia fornecer recursos visando a produzir mecanismos de
expressao que tornassem o texto mais bonito. As figuras de linguagem e os
torneios de estilo ganharam faixa propria, encobrindo, muitas vezes, as
insuficiéncias das ideias. Por isso, ainda hoje, persiste um pouco a visdo
negativa da retérica como sindénimo de enfeite do estilo e vazio das ideias.
E verdade que muitas organizagdes discursivas confirmam tal viséo.
(CITELLI, 2000, p. 15).

Ou seja, cabe a retérica mostrar o modo de constituir as palavras visando
convencer o receptor acerca de dada verdade (CITELLI, 2000, p. 9).

A retérica tem, para Aristoteles, algo de ciéncia, ou seja, € um corpus com
determinado objeto e um método verificativo dos passos seguidos para se
produzir a persuasdo. Assim sendo, caberia a retérica ndo assumir uma
atitude ética, dado que seu objetivo ndo é o de saber se algo é ou néo
verdadeiro, mas sim analitica — cabe a ela verificar quais os mecanismos
utilizados para se fazer algo ganhar a dimensdo de verdade. (CITELLI,
2000, p. 10).

A retérica pode ser considerada uma arte de se expressar bem e demonstrar
o poder de persuadir outra pessoa. Por definicdo, Reboul (1998) diz que retérica é
arte de persuadir pelo discurso. Para Borba (1991), por ser uma atividade criadora

em si mesma, a lingua €, muitas vezes, usada como meio de persuasao e de

sugestao.

E pela habilidade em acionar a palavra que muitas pessoas alcangam
sucesso. Observa-se que a timidez se caracteriza pelo medo de falar. A
palavra justa, no momento certo, predispde a mudanga de comportamento.

(p- 2).
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Diante do exposto, a linguagem serve para controlar os acontecimentos.

Considerada em si mesma, a linguagem humana é apenas uma aptidao ou
capacidade que se manifesta por meio de conjuntos organizados a que se
chama lingua e de que as comunidades se servem para a interagao social.
A relacédo entre ambas se percebe por ser a lingua indispensavel para que
a fala produza seus efeitos, e a fala é necessaria para que a lingua se
estabelega. (BORBA, 1991, p. 45).

Para Citelli (2000), as instituicbes falam através dos signos fechados,
monossémicos, dos discursos de convencimento. Tanto as instituicbes maiores (o
judiciario, a escola, as forcas militares e etc.), quanto a micro instituicbes (unidade
familiar).

Conforme Schein (2009), para funcionar como grupo, os individuos que se
reinem devem estabelecer um sistema de comunicacdo e linguagem que permite
interpretar o que ocorre.

Rituais de respeito e conduta que reforcam o relacionamento hierarquico
ocorrem na forma do comportamento esperado, como quando um subordinado sabe
como dirigir suas perguntas ou comentarios quando discordar do chefe. O chefe, por
sua vez deve saber dirigir apropriadamente suas observacdes ao grupo.

Um dos mecanismos de que lideres dispdéem para comunicar aquilo em que
acreditam ou com o0 que se preocupam ¢é o fato de que eles estao,
sistematicamente, atentos (SCHEIN, 2009):

Por outro lado, se os lideres forem inconsistentes naquilo em que prestam
atengao, os subordinados usardo outros sinais ou sua propria experiéncia
para decidir o que é realmente importante, levando a um conjunto de
suposigées muito mais diverso e a muitas outras subculturas. (p. 237).

A maioria dos ruidos de comunicacao entre as pessoas resulta da falta de
conscientizacdo que, no inicio, origina-se de suposicoes basicamente diferentes
sobre categoria de significado. Grupos que nao podem se comunicar e se entender,
por definigdo torna-se impossivel a formagéo deste.

Uma linguagem, acéo, gesto e fala comum sao necesséarias para qualquer
tipo de consenso a ser estabelecido e para qualquer comunicagao que ocorrer.

A medida que o grupo amadurece, ele investe em palavras comuns com

significados especiais, € as suposi¢des do que certas palavras realmente significam
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tornam-se uma das camadas mais profundas da cultura desse grupo (SCHEIN,
2009).

2.4 A “forma” que transforma: aprendizagem transformadora

A Estratégia Nacional de Defesa — END (BRASIL, 2008) — impde um desafio
ao ensino militar: a necessidade que o militar mantenha suas caracteristicas
particulares e qualificacao, que saiba cumprir ordens, mas que, na auséncia dessas,
tenha iniciativa, saiba avaliar os cenarios e tomar decisées.

As perspectivas relacionadas a capacitacao dos militares para fazer frente a
este panorama sao abordadas pela Estratégia Nacional de Defesa (END), mais
elucidada nas diretrizes 13 e 14. Sendo assim anunciada: 13. “Desenvolver o
repertério de praticas e de capacitacbes operacionais dos militares, para atender
aos requisitos de monitoramento/controle, mobilidade e presenca.” Para tanto
estabelece que cada homem e mulher a servico das Forgas Armadas h& de dispor
de trés ordens de meios e de habilitagées:

Em primeiro lugar, cada combatente deve contar com meios e habilitacées
para atuar em rede, ndo s6 com outros combatentes e contingentes de sua
propria Forga, mas também com combatentes e contingentes das outras
Forcas.

Em segundo lugar, cada combatente deve dispor de tecnologias e de
conhecimentos que permitam aplicar, em qualquer regido em conflito,
terrestre ou maritimo, o imperativo de mobilidade.

Em terceiro lugar, cada combatente deve ser treinado para abordar o
combate de modo a atenuar as formas rigidas e tradicionais de comando e
controle, em prol da flexibilidade, da adaptabilidade, da audacia e da
surpresa no campo de batalha. Esse combatente sera, ao mesmo tempo,
um comandado que sabe obedecer, exercer a iniciativa, na auséncia de
ordens especificas, e orientar-se em meio as incertezas e aos sobressaltos
do combate — e uma fonte de iniciativas — capaz de adaptar suas ordens a
realidade da situagdo mutavel em que se encontra. (BRASIL, 2008, p. 16).

A primeira ordem trata da integracdo das Forcas quanto a atuacdo em
rede/novas tecnologias. A segunda trata da capacitacao técnica dos militares, ja a
terceira traz uma discussdao que inclui outros elementos na analise das novas
capacitacoes exigidas, na mudanca cultural que vai além da adaptagao técnica.

Nas palavras de Ronald Heifetz (1994), o que o curriculo enfrenta ndo séao

desafios técnicos, mas desafios adaptativos, do tipo que exigem mais que apenas
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saber, mas saber de um modo diferente. Por essa razdo, ele precisa de amparo
para a aprendizagem transformadora.

A aprendizagem voltada ndo apenas para mudangas no que sabemos, mas
mudancas em como sabemos, tem um ritmo quase oposto e se aproxima mais do

significado epistemolégico de educagdo (KEGAN, 2013, p.55):

A “epistemologia” refere-se exatamente a isso: ndo ao que sabemos, mas
ao nosso modo de saber. A atencao ao epistemolégico envolve dois tipos
de processos, situados no coragdo de um conceito como aprendizagem
transformacional. O primeiro é o que podemos chamar de formagdo de
significado, a atividade pela qual moldamos um significado coerente a partir
da matéria-prima das nossas experiéncias interiores e exteriores. O
construtivismo reconhece que a realidade ndo é pré-formada e apenas
espera que fagcamos uma cépia dela. (KEGAN, 2013, p.57).

O segundo processo inerente ao epistemoldgico € o que Kegan (2013, p.57)
chama de reformar a nossa formacao de significado. “Nao formamos significado
apenas, e ndo mudamos 0s nossos significados apenas; nés mudamos a propria
forma pela qual estamos fazendo os nossos significados. Mudamos nossas
epistemologias.

A psicologia evolutiva construtiva (KEGAN, 2013; PIAGET, 1975) presta
atencao na evolucéo natural das formas da nossa construcéao de significados.

A teoria construtivista-evolutiva convida aqueles que se interessam pela
aprendizagem transformacional a considerarem que uma forma de saber
sempre consiste em uma relagcao de equilibrio temporario entre o sujeito e
o objeto do saber do individuo. A relagao sujeito-objeto forma o cognato e o
nucleo de uma epistemologia. Aquilo que é “objeto” podemos olhar, assumir
responsabilidade por ele, nos fundimos com ele, sofremos seu efeito. Nao
podemos ser responsaveis por algo a que estamos sujeitos. O que é
“objeto” em nosso saber descreve o pensamento e sentimento que dizemos
ter; o que é “sujeito” descreve o pensamento e sentimento que nos tém.
“Temos” objetos; “somos” sujeitos. (KEGAN, 2013, p.58).

Todavia, para o educador de adultos que se interessa por promover a
aprendizagem transformadora identificam que tais mudancas sdo graduais e
notaveis no conhecimento, as quais as pessoas sao capazes de fazer ao longo de

suas vidas.

[...] a teoria construtiva-evolutiva sugere que: (a) ela ndo é a Unica
transformagao na forma do nosso conhecimento que é possivel na idade
adulta; (b) mesmo essa transformacao sera melhor entendida e facilitada se
a sua histéria for mais honrada, e o seu futuro mais compreendido; € (c)
distinguiremos melhor a natureza das necessidades especificas dos
educando por aprendizagem transformacional se entendermos melhor néo
apenas as suas epistemologias atuais, mas a complexidade epistemolégica
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dos desafios a aprendizagem que enfrentam em suas vidas. (KEGAN,
2013, p.59).

A aprendizagem transformadora, apresentada por Jack Mezirow em 1978, é
profunda e ampla (ILLERIS, 2013). E um processo muito dificil que muda a prépria
personalidade e identidade, ocorrendo apenas em situacdes muito especiais de
profunda significancia para o individuo, a assimilagdo e a acomodag¢do séo, como
descritas por Piaget (1975), os dois tipos de aprendizado que caracterizam a
aprendizagem cotidiana geral, segura e normal.

Muitos outros teéricos da aprendizagem também apontam para dois desses
tipos: por exemplo, Lev Vygotsky (1984) da transicdo para a “zona de
desenvolvimento proximal”, a qual pode ser vista como um paralelo a aprendizagem
acomodativa.

As discussdes sobre a aprendizagem e o modelo tradicional de como muitas
atividades educacioanis e escolares se concentram, bem como, muitas s&o
abordadas, trata da aprendizagem assimilativa.

Contudo, atualmente, essa visdo € obviamente insuficiente, e as
competéncias genéricas, tao necessarias, somente podem ser construidas por meio
de uma combinacédo de processos de apendizagem assimilativos, acomodativos e,
eventualmente, transformadores (ILLERIS, 2013, p. 24).

A aprendizagem que visa aumentar a nossa base de conhecimento, aumentar
0 nosso repertoério de habilidades e ampliar estruturas cognitivas ja estabelecidas é
chamada aprendizagem informativa (KEGAN, 2013).

Baseando-se no principio de “se ndao ha forma, ndo ha transformacao” do
autor (2013, p.57) define que a aprendizagem é transformadora quando se torna
possivel uma mudanca na base de conhecimento dos sujeitos, na sua
autopercepcado e confianca perante a vida, nos motivos para aprender e na
autoestima do aprendente, com o objetivo de alcancar a autoautoria da prépria vida.

As atividades, disciplinas ou campo de um curriculo sao alimentadas por
oportunidades continuas para desenvolver esse tipo de aprendizagem. Certamente,
a formacado campo técnico-especializado, digamos, do Curso de Formacao de
Oficiais Aviadores nao se estabelece num longo dialogo reflexivo colaborativo, mas
curto na técnica de aterrissar a aeronave com um vento lateral.

A aprendizagem “informativa” envolve uma forma de condugéo para dentro,

de preenchimento da forma (e ndo apenas mudar, mas aumentar a capacidade)
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(KEGAN, 2013). Uma aprendizagem voltada apenas para mudangas no que
sabemos.

Com o enfoque nesta aprendizagem transformacional, Kegan (2013) aponta
que nao € possivel considerar todos o0s processos educativos como
transformadores, embora possam preparar o sujeito para tal. Distingue, neste
sentido, a aprendizagem informativa, a qual pode gerar novas informacdes, valiosas
para a forma existente do nosso modo de saber, colaborando, embora né&o
determinando, transformacgao.

Tomamos como exemplo, um cadete limitado pelo pensamento concreto no
estudo da disciplina lideranca, a aprendizagem do tipo informativo pode sim,
envolver o dominio dos conteudos (teoria dos tracos, influéncia, poder e autoridade,
modelo full range, competéncias e valores).

Porém, ao modo que, instrutor e cadete, possam estabelecer longos didlogos
reflexivos e apreensdes ainda mais complexas do fenébmeno da lideranca,
conduzindo para fora (KEGAN, 2013), fazem o tipo de aprendizagem,
transformadora, envolvendo o desenvolvimento de uma capacidade de pensamento
abastrato e voltada para mudangas em: como sabemos (KEGAN, 2013).

Na relacdo ensino-aprendizagem nao ha necessidade que a aprendizagem
“transformadora” ocorra ha todo momento, pois dependendo da situacdo a
aprendizagem informativa € mais eficiente. A aprendizagem transformadora deve
ser mantida no horizonte de possibilidades entre professor e aluno, projetada para
transformar, mas compreendendo que esta tranformacao transcorre ao longo da
vida dos sujeitos, estando envolta pelas mdltiplas varidveis que marcam o devir

humano.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Nos tépicos seguintes, apresentam-se os aspectos metodoldgicos do
trabalho que se caracteriza por uma pesquisa qualitativa em estudos
organizacionais, com o intuito de responder ao objetivo geral: analisar a interacéo
dos cadetes lideres no desenvolvimento moral dos cadetes liderados, por meio da
relacdo entre os valores abordados no Programa de Formacédo de Valores e as
situacoes praticas.

3.1 Design da pesquisa

Pesquisas sociais que privilegiam a subjetividade individual e grupal
requerem uma metodologia que congrega o espectro singular que esta incluso.

A utilizagdo de procedimentos mistos em pesquisas sociais é bastante usual,
pois permite a apreensdo do fendbmeno e do objeto de estudo por prismas, por
vezes, distintos.

A utilizacdo de pesquisa quantitativa, ajusta-se melhor a casos onde ha maior
demanda de pessoas, uma populagdo maior, € exerce um papel auxiliar de
“termbmetro” ao permitir a analise descritiva do real ao tragar o perfil de fatores que
influenciam o processo. (GODQY, 1995).

Entretanto, com a utilizacdo de instrumentos quantitativos ganha-se em
generalidade e perdem-se especificidades; identifica-se o visivel, as ndo se sabe o
que esta por tras dele; obtém-se a objetivacdo e ndo se apreende o processo de
subjetivacdo. (MENDES, 2006).

Assim, o uso da pesquisa qualitativa permite, dentre outros, auxilia a
aprofundar e melhorar a qualidade da interpretagdo, amplia o entendimento
sobre o objeto de estudo e melhor esclarece os dados quantitativos, pois
capta as nuangas da percepgdo dos entrevistados para ampliar a
compreensdo de realidade vivida pelos respondentes e aprofunda a
questao de como as pessoas percebem os fenbmenos estudados. (p.11).

E comum dizer-se que, na pesquisa qualitativa, o pesquisador é a principal
fonte de coleta e analise dos dados, pois ele tem uma participagcédo direta e intensa

em todas as fases do estudo. Para Merriam (1998), a pesquisa qualitativa abrange

varias formas de pesquisa e nos ajuda a compreender e explicar o fen6meno social
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com o menor afastamento possivel do ambiente natural.

Pesquisadores qualitativos se interessam por compreender o significado que
as pessoas constroem, isto é, “como elas criam o sentido do seu mundo e a
experiéncia que tém no mundo” (MERRIAM, 1998).

Os pesquisadores geralmente tendem a construir um relacionamento social
com os membros da organizacdo e, consequentemente, recebem mais insights na
sua compreensao coletiva por compartilhar a experiéncia ativamente. Nesse cenario
nao se buscam regularidades, mas a compreensao dos agentes, daquilo que os
levou singularmente a agir como agiram.

Para Sampaio (2001), conforme citado por Godoi e Balsini (2006):

Essa empreitada sé é possivel se os sujeitos forem ouvidos a partir da sua
l6gica e exposicdo de razbes. Quando muito, pode-se identificar crencas
mais ou menos compartilhadas por grupos sociais, ou seja, a cultura sem

supor que ela seja uma categoria estatica no tempo e no espago, mas uma
categoria analitica em permanente transformacao. (p. 91).

Para Merriam (2002) a pesquisa qualitativa apresenta as seguintes

caracteristicas:

[...] o ambiente natural como sua fonte direta de dados, a preocupagéo-
chave é a compreensdao do fendmeno a partir da perspectiva dos
participantes, e ndo dos pesquisadores; o pesquisador € um instrumento
primario para a coleta e andlise de dados, supbe o contato direto e
prolongado do pesquisador com o ambiente e a situagao que esta sendo
investigada; focaliza processos, significados e compreensdes; o produto do
estudo qualitativo é ricamente descritivo. (apud GODOI; BALSINI, 2006, p.
96).

A escolha por um estudo descritivo sugere, portanto, pela realizagcdo de um
relato sobre este evento, ilustrando as situagcdes existentes no dia a dia de uma
organizagao militar e demonstrando os aspectos de lideranca e cultura relacionadas
a elas.

Gaskell (2002, p. 65) afirma também que a pesquisa qualitativa “fornece os
dados basicos para o desenvolvimento e a compreensao das relacées entre os
atores sociais e sua situacdo. O objetivo € uma compreensdo detalhada das
crencas, atitudes, valores e motivacdo, em relacdo aos comportamentos das
pessoas em contextos sociais especificos”.

A abordagem interpretativa do significado da acao social ocorre através da
observacao direta detalhada das pessoas no ambiente natural, a fim de chegar a
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compreensao e interpretacdo de como as pessoas criam € mantém o seu mundo
social.

Godoi e Balsini (2006) afirmam que para o pesquisador interpretativo, o
objeto da pesquisa social € desenvolver a compreensao da vida social e descobrir
como as pessoas constroem significado no contexto natural.

Além do interpretativismo, o paradigma qualitativo é também baseado no
construtivismo. Do ponto de vista ontolégico, ha multiplas realidades ou mdultiplas
verdades baseadas na constru¢do da realidade e na sua constante transformacao.
(GODOI; BALSINI, 2006).

Ainda, a opcao pela pesquisa qualitativa corrobora com o pensamento de
Schein (1996 apud SILVEIRA DOS SANTQOS, 2014), que propde essa metodologia
nos estudos sobre cultura organizacional, pois a cultura de uma organizagcéo
abrange formas tacitas de perceber, pensar e agir.

Especificidades como liderancga e cultura torna a pesquisa qualitativa um tipo
especialmente adequado quando se quer focar problemas praticos, decorrentes das
intrincadas situagdes individuais e sociais presentes nas atividades, nos
procedimentos e nas interacdes cotidianas.

3.2 Coleta dos dados estatisticos

Com o propésito de relacionar, a luz da teoria de lideranca, a interferéncia do
Programa de Treinamento de Lideranca na qualidade do exercicio da lideranca pelo
cadete, em relagdo a sua abordagem, quando consideramos o entendimento de
quem a exerce (cadetes lideres) e o ponto de vista de quem a segue (cadetes
liderados), apresentamos, aqui, a coleta de dados.

O instrumento de coleta de dados foi aplicado, na forma de pré-amostragem,
para dois membros do grupo lider e para uma turma de aviagdo, devido a
disponibilidades dos cadetes e, com o intuito de verificar a viabilidade do
questionario, possiveis problemas de interpretacao e possibilitar as correcoes. Apds
os devidos ajustes, os questionarios foram aplicados, separadamente, e
denominados como Grupo Lider, os cadetes que exercem a lideranca, matriculados
no 4° ano (Turma 2014) e Grupo Liderado, sendo os cadetes que recebem a
influéncia dos lideres, matriculados no 2% ano (Turma 2016) do Curso de Formacéao
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de Oficiais (CFO), Aviadores, Intendentes e de Infantaria, da Academia da Forcga
Aérea Brasileira.

A populacdo da pesquisa aqui apresentada abrange uma amostra de 94
cadetes que compdéem o Estado-Maior, da Cadeia de Lideranca do Corpo de
Cadetes mais os cadetes Lideres de Elemento para o Grupo Lider e, de 204
cadetes para o Grupo Liderado. O universo de cadetes na presente data’ é
composto por 681 matriculas.

A escolha da populacdo que compde a amostra deu-se ao fato que cabe aos
cadetes mais antigos revelar capacidade de liderangca na medida em que ocorre 0

processo de socializagdo dos novos membros.

3.2.1 Multifactor Leadership Questionnaire Form 6S (MLQ-6S)

Os dados coletados por meio de uma pesquisa in loco, com aplicacao de dois
questionarios, contendo questbes fechadas, trataram de uma autoavaliacao, em que
o proprio lider pode avaliar sua lideranga e, uma avaliacao, em que o liderado pode
avaliar o comportamento do lider, o modelo foi baseado no instrumento MLQ-6S,
desenvolvido por Bass e Avolio (1990). Ele é composto por 21 assertivas que
buscam identificar trés tipos de lideranga, sdo elas: lideranca transformacional,
que se divide em quatro componentes, Influéncia Idealizada, Motivacao
Inspiracional, Estimulagédo Intelectual e Consideragédo Individualizada; lideranca
transacional, que se divide em dois componentes, a Recompensa Contingente e
Gerenciamento por Excecédo; Auséncia de lideranca ou laissez-faire.

Ambos os instrumentos utilizaram uma escala tipo Likert de 1 a 6, que varia

entre as opcdes “discordo totalmente”, “discordo muito”, “discordo pouco”, “concordo

pouco”, “concordo muito” e concordo totalmente”. Esta escala considera uma série
de afirmagdes relacionadas com o assunto e o respondente deve escolher a
resposta que mais corresponda ao seu grau de percepcao (ou ndo) com a questao.
Com o auxilio do software Microsoft Excel, cada componente foi demonstrado
por meio da média da soma de trés itens especificos do questionario e o valor

obtido foi classificado em um dos trés niveis de escala, sendo: baixa (1 a 6),

13 Informe divulgado pela Secao de Ajudancia CCAer em 26 de abril de 2017.
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moderada (7 a 12) e alta (13 a 18). Os dados foram tabulados, mensurados e
analisados, separadamente e, apds a obtencdo dos niveis, cada componente dos
questionarios foram demonstrados graficamente (teia) de forma a estabelecer
relacdes entre uma percepcao dos lideres e dos liderados.

Contudo, a andlise dos dados propriamente dita seguiu os pressupostos
preconizados pelo instrumento apresentado por Northouse (2004).

A plataforma estatistica online do Google Forms (http://forms.google.com) foi
utilizada para distribuicao dos formularios aos entrevistados, via e-mail, com link do
formulario anexo e para coleta dos dados.

3.2.2 Analise dos dados

Esta secdo apresenta e discute os resultados das anadlises dimensionais
realizadas com os tipos de lideranca. Para esta analise foram utilizados os dois
questionarios que tratam de uma autoavaliacido e avaliacdo sobre o estilo de
lideranca.

O primeiro componente denominado de Influéncia Idealizada, da lideranca
transformacional, foi composto por trés assertivas: a) eu faco os liderados se
sentirem bem ao meu lado; b) os liderados tém plena confianga; e, c) os liderados
sentem-se orgulhosos por se orientarem comigo, eles formam o componente
original, conceitualizado por Bass e Avolio (1990). Aponta lideres que séao
considerados como modelo para seus seguidores, ja que estes percebem o lider
como possuidor de capacidade heroicas e sendo pessoas extraordinarias (MELO,
2004). Estes lideres tém altos padrdes de moral e conduta ética, além de possuirem
um grande respeito e confianga nos seus seguidores (NORTHOUSE, 2004). Ainda
sdo dominantes, autoconfiantes e sdo possuidores de um grande carisma, fazendo
com que outros sigam sua visdo, adotem suas opinides e seus valores. Este item
colabora ainda com o que Etzioni (1974) chama de contrato do tipo moral, em que
0s seguidores obedecem aos seus lideres por acreditarem na norma, pessoa ou
ordem dada, conforme citado por Marques et al. (2007).

O segundo componente apontado € chamado de Motivacdo Inspiracional e
foi formado por trés assertivas da lideranca transformacional, sdo eles: a) eu

expresso com poucas palavras o que nés poderiamos e deveriamos fazer; e b) eu
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passo uma imagem vibrante sobre o que nds podemos fazer; e, ¢) eu ajudo os
liderados a encontrarem significado em sua atividade. Este componente reflete o
lider visionario proposto por Rowe (2002), que apresenta lideres que geram grandes
expectativas para os seus seguidores e os inspira, através da motivacao, a se
tornarem pessoas comprometidas, além de fazer com que seus seguidores
encontrem significados com o trabalho. Estes lideres utilizam de apelos emocionais,
incentivos (intrinsecos e extrinsecos) e conversas que comunicam claramente o
papel que seus seguidores devem desempenhar para que consigam promover o
crescimento da organizacdo. Aqui, os lideres realgcam o espirito de equipe e buscam
fazer com que seus seguidores alcancem o0s objetivos da organizacdo de uma
forma mais intensa do que fariam em causa propria (NORTHOUSE, 2004).

Estimulagao Intelectual foi o terceiro componente apontado na analise e foi
formado por trés assertivas da lideranca transformacional. Sendo eles: a) eu fago
os liderados pensarem sobre o0s antigos problemas de novas maneiras; b) eu
proporciono aos liderados novas maneiras de olhar para as coisas problematicas; e,
c) eu consigo com que os liderados repensem ideias que eles nunca tinham
questionado antes. Inclui lideres que estimulam seguidores a serem criativos e
inovadores. Além disso, incitam os empregados a desafiarem as opiniées e valores
deles mesmos, do lider e da propria organizacdo. Este tipo de liderangca busca
seguidores que desenvolvam caminhos inovadores nos negécios e que busquem
caminhos Unicos para resolver problemas na organizacao (NORTHOUSE, 2004).

A Consideragdo Individualizada, que também faz parte da lideranca
transformacional, foi o quarto componente apontado. Sdo eles: a) eu ajudo os
liderados a se desenvolverem; b) eu deixo o0s liderados saberem o que penso sobre
0 que eles estao fazendo; c) eu dou atencdo pessoal aos liderados que se sentem
rejeitados. Representa a criagdo de um clima de suporte favoravel ao ambiente de
trabalho, no qual o lider escuta atentamente e individualmente as necessidades de
cada liderado (SILVEIRA DOS SANTOS, 2014). Lideres que apresentam esse tipo
de comportamento podem delegar trabalho aos liderados com uma forma de ajuda-
los a crescer por meio de desafios pessoais (NORTHOUSE, 2004).

Em suma, a lideranca transformacional, pressupbe que 0 processo de
lideranca deva fomentar condicdes adequadas, calcadas em crencas e valores

aptos a transformar ndao somente as pessoas, aumentando o nivel de
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desenvolvimento moral, mas, sobretudo, transformar a organizacdo e a propria
sociedade.

Neste estudo, a lideranga transacional foi constituida por dois componentes
(Recompensa Contingente e Gerenciamento por Exceg&o), como é apresentado na
teoria desenvolvida por Bass e Avolio (1990). As trés assertivas que formam o
componente, Recompensa Contingente sao: a) eu falo aos liderados o que fazer se
querem ser recompensados pelas atividades deles; b) eu reconhego/recompenso
quando os liderados alcangcam suas metas; e, ¢) eu chamo atengdo para o que 0s
liderados podem conseguir pelo que realizam. Em si, a Recompensa Contingente
consiste em um processo de permuta entre lider e liderados, no qual o esfor¢o dos
liderados e trocado por recompensas especificas (NORTHOUSE, 2004).

E, as trés assertivas do componente Gerenciamento por Excecdo sao: a) eu
fico satisfeito quando os liderados atingem os padrées desejados; b) enquanto as
coisas estiverem funcionando, eu ngo tento mudar nada; e, c) eu digo aos liderados
0s padrées que eles tém que saber para conduzir sua atividade. Envolve o
acompanhamento dos resultados alcangados pelos seguidores, a partir do qual o
lider adota atitudes para corrigir os seguidores que nao alcancaram os resultados
esperados. Neste caso, utilizam-se criticas corretivas e feedback negativo,
normalmente retirando beneficios ou apresentando restricbes para os liderados que

nao alcangaram o rendimento esperado (NORTHOUSE, 2004).

O gerenciamento por exceg¢ao tem dois formularios: ativo e passivo. Um
lider usando a forma ativa de gerenciamento por excegdo observa os
seguidores de perto para erros ou violagdes de regras e, em seguida, toma
medidas corretivas. [...] um lider que usa o formulario passivo intervém
somente depois que as normas nao foram atendidas ou os problemas
surgiram. (NORTHOUSE, 2016, p. 171-172).

Em esséncia, tanto os tipos de gestdo ativo e passivo usam padrdes de
reforco mais negativos do que o padrao de reforco positivo descrito no componente
Recompensa contingente.

Estes componentes representam o estilo de lideranca em que o foco esta nas
trocas que ocorrem entre os lideres e seus liderados (NORTHOUSE, 2004).

E um lider preocupado em realizar as tarefas e acredita que recompensando
seus seguidores, ao atingirem os objetivos, esta incentivando-os a sempre darem o

melhor de si. Além disso, este lider reflete o lider gerencial apontado por Rowe
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(2002), como sendo lideres que se relacionam com as pessoas apenas por
interesse, mantendo um baixo vinculo emocional nos seus relacionamentos.

Outro componente apontado, denominado de Auséncia de lideranca ou
laissez faire. Sendo aqui, composto por trés assertivas: a) eu me contento em deixar
que os liderados realizem suas atividades da mesma forma de sempre; b) o que 0s
liderados querem fazer é aprovado por mim; c) eu pergunto aos liderados somente

0 que é absolutamente essencial.

Este componente representa o lider que abdica da responsabilidade, atrasa
as decisdes, ndao da feedback, e faz pouco esfor¢o para ajudar os
seguidores a satisfazer as suas necessidades. Nao ha troca com
seguidores ou tentativa de ajuda-los a crescer. (NORTHOUSE, 2016, p.
172).

Para o questionario do Grupo Liderado foram considerados os mesmos
componentes e relevancias descritas acima, porém a escrita envolve a 32 pessoa,

ou seja, aquele de quem se fala, o assunto ou o referente.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

O Gréafico 1 mostra os resultados obtidos por meio dos questionarios,
considerando os componentes descritos por Bass e Avolio (1990) que compdem o
modelo aqui apresentado.

Grafico 1 — Autoavaliacdo e avaliagao sobre o estilo de lideranca dos cadetes.

nfluéncia ldealizada

Ausencia de Lideranca Motiwacsdo Inspiracional

= kd L b onos] B0s B2

Gerencia por Excecdo Estimulacao Intelectua

GRUPO LIDER

g GRUPO LIDERADO =

Recompensa Contingente Consideracdo Indvidualizada

Fonte: A autora (2018).

Cada extremidade do heptagono representa um componente e quanto mais
proximo do vértice estiver a curva do grafico, maior a percepcao do componente
pelo modelo de lideranga considerado.

Em relagéo a percepcao dos cadetes entrevistados, os resultados analisados
em conjunto sugerem que o Grupo Lider reconhece utilizar com mais frequéncia os
componentes: Influéncia Idealizada (nivel alto), Motivacao Inspiracional (nivel alto) e
Consideracao Individualizada (nivel alto), componentes estes que compdem a
lideranca transformacional, somados ao componente Gerenciamento por Excecéo
(nivel alto), que compde a lideranga transacional.

Além disso, os grupos convergem, em nivel moderado, os comportamentos
do tipo Recompensa Contingente, que compde a lideranca transacional, somando-
se a Auséncia de lideranca ou laissez-faire.

E possivel identificar a existéncia de um gap que permanece constante nos

componentes da lideranca transformacional, entre as percepcoes do Grupo Lider e
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do Grupo Liderado, com excecado do componente da lideranca transacional que se
aproximam, consideravelmente.

O Grupo Lider percebe-se numa maior frequéncia de comportamentos no
componente Estimulacdo Intelectual, que compde a lideranca transformacional,
enquanto o Grupo Liderado o percebe numa frequéncia moderada, sendo este o
Unico componente que ocorre uma clara inversao de percepgoes.

Pode-se verificar, contudo, pouca diferengca de percepcao quando os dados
obtidos junto aos integrantes do Grupo Lider e Grupo Liderado sdo analisados
separadamente.

Outro ponto a se considerar € a Auséncia de lideranca ou laissez-faire.
Apesar de o indice indicar uma incidéncia moderada, ele € significativo. Conforme
exposto anteriormente, o lider ndo se esforga para promover um contrato com o0s

membros da equipe, motiva-los, definir padrdes de trabalho ou oferecer feedback.

4.3 Pesquisa Qualitativa em estudos organizacionais

Na segunda fase da pesquisa, foi realizado uma analise mais profunda para
revelar descricoes detalhadas de fenbmenos, comportamentos, citacdes diretas de
pessoas sobre suas experiéncias, gravacées ou transcricoes de entrevistas, sédo
dados com maior riqueza de detalhes e profundidade de interacbes entre os
individuos da organizacéo.

As analises do passado e do presente sdo cruciais para que haja maior
isencao do investigador para com o fendbmeno social o qual se pretende desvendar
(GODOI; BALSINI, 2006).

Godoy (1995) reflete que:

A pesquisa qualitativa parte de questées ou focos de interesses amplos,
que vao se definindo a medida que o estudo se desenvolve. Envolve a
obtengdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos
interativos pelo contato direto do pesquisador com a situacdo estudada,
procurando compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos
sujeitos, ou seja, dos participantes da situacao em estudo (p.58).

Optou-se, assim, por aplicar a entrevista no tratamento qualitativo dos dados,
de modo a compreender as respostas de forma mais ampla, indo além dos
significados imediatos.
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A partir da analise, foi possivel categorizar os dados por tematicas e indagar
0S sujeitos quanto aos valores e virtudes da profissdo, a cultura e lideranga
organizacional e a qualidade dos Programas extracurriculares.

Gaskell (2002, p. 65) afirma também que a pesquisa qualitativa “fornece os
dados basicos para o desenvolvimento e a compreensao das relacées entre os
atores sociais e sua situacdo. O objeto é uma compreensao detalhada das crencas,
atitudes, valores e motivacdo, em relagdo aos comportamentos das pessoas em
contextos sociais especificos”.

Para tanto, participaram da investigacdo 17 cadetes matriculados no 4° ano,
Turma 2015, e 13 aspirantes e oficiais, pés-formados, dentre eles as Turmas 2014,
2013 e 2012 que aceitaram participar da pesquisa, militares da ativa que servem a
Forca Aérea, respectivamente. Totalizando 30 individuos entrevistados.

A amostragem do estudo foi probabilistica, ou seja, simplificou a realidade
dos dados a0 mesmo tempo em que apresentou suas principais caracteristicas,
representando 10% da amostragem, da coleta e andlise dos dados anterior a esta.

Os dados foram coletados por meio de uma pesquisa com aplicacdo de
entrevistas individuais, contendo questbes abertas, caracterizada pelo emprego de
uma lista de perguntas ordenadas e redigidas por igual para todos os entrevistados
(GODOI; MATTOS, 2006).

Os entrevistados foram escolhidos de acordo com a conveniéncia ou

facilidade do pesquisador, conforme a legenda:

Quadro 3 — Legenda dos Entrevistados

Legenda | Entrevistado Legenda | Entrevistado

1,2018 Aspirante Aviador, Turma 2014 2,2018 Cadete Intendente, Turma 2015
3,2018 Oficial de Infantaria, Turma 2013 4,2018 Oficial Aviador, Turma 2012
5,2018 Oficial Intendente, Turma 2012 6, 2018 Oficial Intendente, Turma 2013
7,2018 Aspirante Intendente, Turma 2014 8,2018 Cadete Aviador, Turma 2015
9,2018 Cadete Aviador, Turma 2015 10,2018 | Cadete Aviador, Turma 2015
11,2018 | Cadete Infantaria, Turma 2015 12,2018 | Cadete Aviador, Turma 2015
13,2018 Aspirante Intendente, Turma 2014 14,2018 | Aspirante Intendente, Turma 2014
15,2018 Cadete Aviador, Turma 2015 16,2018 | Aspirante Infantaria, Turma 2014
17,2018 Aspirante Intendente, Turma 2014 18,2018 | Cadete Intendente, Turma 2015
19, 2018 Cadete Intendente, Turma 2015 20,2018 | Cadete Intendente, Turma 2015
21,2018 Aspirante Aviador, Turma 2014 22,2018 | Cadete Aviador, Turma 2015
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Legenda | Entrevistado Legenda | Entrevistado

23,2018 | Cadete Intendente, Turma 2015 24,2018 | Cadete Infantaria, Turma 2015
25,2018 | Cadete Infantaria, Turma 2015 26,2018 | Oficial Aviador, Turma 2013
27,2018 | Cadete Intendente, Turma 2015 28,2018 | Cadete Infantaria, Turma 2015
29, 2018 Oficial Aviador, Turma 2012 30, 2018 | Aspirante Aviador, Turma 2014

Fonte: A autora (2018).

A opcao por entrevistar os egressos dos cursos da Academia deveu-se ao
fato de que eles sédo o resultado de um processo de formacdo académica e suas
especificacoes dao entrada para um processo de integragdo profissional nas
diversas organizacoes da Forca.

Ao se escolher os sujeitos da amostra, pretendeu-se entrevistar pessoas que
atuaram ou, ainda, atuam na lideranca, desempenhando papéis de lideres: do
Corpo de Cadetes da Aeronautica, de Cursos, de Esquadrdes, de Esquadrilhas e de
Elementos. As entrevistas ocorreram de forma presencial e individual seguidas de
anotacoes por parte do entrevistador e via chat Messenger e a distancia via One
Drive.

Para a andlise dos dados as respostas foram agrupadas e em seguida
interpretadas, segundo a categorizagcdo tematica correspondente, a luz do
referencial tedrico adotado.

Com vistas a evidenciar os pontos mais controversos, sera apresentada, a
seguir, a percepcgao dos cadetes, aspirantes e oficiais sobre os temas:

No tema, Valores e virtudes da profissao, pretende-se revelar os Artefatos
e as Crencas e Valores observaveis (SCHEIN, 2009): incluem as estruturas e
processos organizacionais visiveis.

As histérias de como os entrevistados escolheram a carreira militar se
coincidem: “sempre tive o sonho de ser piloto” (1, 2018) “minha missao era ser
astronauta. Minha mae me disse que para isso eu precisaria ser piloto de aviao, e
para ser piloto, era melhor que eu fosse militar” (27, 2018); pela influéncia da
familia: “escolhi a carreira militar por inspiracdo no meu avo” (3, 2018), “por
influéncia do meu pai, que era militar” (6, 2018), “meu pai é militar do exército e por
isso, desde crianga, eu ja tinha contato e afinidade com a profissao militar” (10,
2018), “devido a influéncia de um primo do meu pai que, apesar de haver cursado a
EPCAR, ndo completou a formacao da AFA” (12, 2018), “meu pai era aviador da

FAB, o que despertou em mim a vontade de seguir a carreira. Apesar de té-lo
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perdido em um acidente aéreo, permaneci com a vontade de seguir nessa profissdo
principalmente pela organizagdo e missao” (30, 2018); por se identificarem com a
profissdo: “escolhi a carreira militar por admira-la antes mesmo de conhecer como a
mesma funciona” (9, 2018), “escolhi carreira militar porque desde o0 ensino
fundamental estudei em Colégio Militar” (11, 2018); pelo sentimento de orgulho:
“queria trabalhar em uma organizacdo onde eu pudesse ter uma carreira estavel e
ao mesmo tempo pudesse retribuir a sociedade com o desempenho das minhas
funcdes” (13, 2018), “ficava observando os policiais nas ruas, o propésito para o
qual estavam 14, em manter a ordem e o cumprimento das leis, e isso que me
motivava a querer me tornar um militar” (14, 2018), “estudei em Colégio Militar e
sempre achei a profissdo muito bonita, de servir o pais” (18, 2018), “venho
procurando uma profissdo de que pudesse me orgulhar, de que pudesse fazer uma
diferenca significativa na vida da minha familia” (28, 2018). Pelas missdes da Forc¢a

Aérea Brasileira:

[...] numa palestra do Esquadré@o Pelicano, pois eu vi naqueles militares um
amor a profissdo, uma dedicacdo que eu me identifiquei na hora,
principalmente por causa da missdo que eles realizavam: Salvar vidas!
Desde entdo este se tornou meu sonho, ser alguém que vai fazer a
diferenga na vida de outras pessoas, ser um herdi anénimo, e com esse
pensamento me mantive até hoje e quero sim continuar com esse plano.
(22, 2018).

Pelas superagbes e desafios: “sempre ouvia relatos de momentos
interessantes e de superacbes que ele [tio] vivenciou no quartel” (16, 2018),
“auxiliava minha méae vendendo agua no sinal da avenida em frente a nossa casa e
antes disso quando morava em Ipatinga vendia picolé na rua para conseguir
também uma ajuda a minha familia” (22, 2018), “entrei em um curso preparatério, o
conciliando com o emprego de vendedor de calcados (...) juntamente, com a ajuda
que minha mae, diarista, me oferecia. Em 2014, consegui ser aprovado” (25, 2018).

Poucos incorporaram a Forca fortuitamente, como € o relato dos militares, a seguir:

Confesso que minha chegada ao meio militar aconteceu ao acaso. Conheci
um amigo do meu irmao que estava prestando prova para AFA - ja havia
tentado para a EPCAr, sem éxito - e este me apresentou a carreira e 0
curso que ele havia cursado. (...) foi, entdo, que apdés 10 meses de muito
estudo, ingressei na Escola Preparatéria de Cadetes do Ar no ano 2012.
(15, 2018).
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O amor pela matematica me fez pensar que meu destino seria entdo a
carreira de engenheiro civil, e certo dia conversando com uma prima falei
que pretendia fazer o concurso do CEFET MG quando estivesse na antiga
82 série do Ensino Fundamental para depois tentar passar em uma
faculdade publica, dessa conversa um primo meu me falou que eu poderia
também prestar o concurso para a EPCAr, eu ndo conhecia a escola, nem
sabia que era um érgao militar, mas meu primo disse que a EPCAr me
daria uma vaga direta no ITA e que o ITA era a melhor faculdade de
engenharia do pais. Vendo meu entusiasmo com a ideia de prestar esse
concurso um tio meu me propds um desafio, ele pagaria meu cursinho para
EPCAr por um ano, mas eu teria que passar na prova, senao ele pediria o
dinheiro de volta. Foi uma oportunidade de ouro para mim, para eu mudar
de vida e ser orgulho para minha familia. (22, 2018).

Se a profissao militar envolve intenso periodo de educagéo e aprendizagem,
haverd uma aprendizagem compartilhada de atitudes, normal e valores que por fim
se tornardo suposicoes assumidas como verdadeiras pelos membros.

Os valores associados a carreira militar elencados pelos militares
entrevistados se identificam com os valores expostos nos Regulamentos, no Cédigo
de Honra, no Manual do Programa de Fortalecimento e Formacéo de Valores, nas
Placas explicitas de valores, somados a outros quando interrogados: “sabedoria” (2,
2018), “servidao” (3, 2018), “meritocracia” (15, 2018; 27, 2018) e ‘“resiliéncia” (3,
2018; 15, 2018; 28, 2018).

O reforco dessas suposicbes ocorre em reunides profissionais, nos
programas extracurriculares, nos cursos de aperfeicoamento e em virtude da pratica
da profissdo que exige trabalho em equipe entre os varios membros que se
reforgam mutuamente.

Todos os entrevistados afirmam que os valores citados combinam com eles e
dizem mais: “sim, hoje os conhe¢o e 0s enxergo em minha realidade, mesmo ainda
sendo cadete” (9, 2018), “sim, eu me identifico muito com os valores da caserna”
(12, 2018), “sim, sdo valores com 0s quais eu procuro estar sempre baseando as
minhas ac¢ées” (19, 2018), “acredito que sim, mas como uma forma de buscar meus
objetivos e aspira¢des, ndo exatamente da forma como o militarismo preconiza” (20,
2018), referindo-se as superagdes pessoais. “Sim, pois para lograr éxito no periodo
de formacao é necessario té-los bem firmados, pois s6 assim se chega ao quarto
ano da Academia” (25, 2018).

Como observado por Schein (2009) um dos modelos que trazemos para
qualquer situacao de novo grupo é nosso proprio modelo de familia, o grupo em que
passamos a maior parte de nossas vidas: “Todos os valores estdo correndo junto
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comigo, pois ja os tinham quando morava em casa com 0S meus pais. Sou muito
grato a eles por me ensinarem esse caminho de verdades e realiza¢des” (28, 2018).

Uma vez que um conjunto de suposicoes compartilhadas seja assumido
como verdadeiro, as regras e normas sao ensinadas aos novatos, em um processo
de socializacao que nao deixa de ser um reflexo da cultura. Os valores do fundador
levam a acao compartilhada que, se bem-sucedido, conduz a um reconhecimento
(SCHEIN, 2009). “Acredito que sim, 0Ss que eu ja nao possuia tive a oportunidade de
aprender durante a EPCAR e a AFA” (21, 2018).

Ambiguidade e conflito também resultam do fato de que cada um de nés
pertence a muitos grupos. Assim, o que levamos a qualquer grupo é influenciado
pelas suposicdes que sdo apropriadas aos nossos outros grupos (SCHEIN, 2009):
“Acho que tradicdo ndo me descreve bem, mas os outros dois valores que citei,
[disciplina e honra] sim” (18, 2018).

Em entrevista, os militares adicionariam outros valores a carreira: “eu creio
que devido as novas caracteristicas do poder aéreo, caracteristicas como
pensamento critico deveriam ser acrescentados e valorizados dentro da caserna”
(12, 2018), “tentaria influenciar mais a questdo da valorizacdo e respeito a
instituicdo familiar. E cultural no meio militar que a vida pessoal e de entes queridos
seja deixada para segundo plano” (16, 2018), “vontade de fazer do meu proximo
alguém melhor do que eu fui vontade de mudar as coisas para melhor, pensamento
critico e humildade” (22, 2018), “respeitosamente, acredito que a carreira militar ja é
por si sé carregada de crencas, entdo seria muito vago acrescentar mais algum
valor, pois na verdade, ela engloba tudo” (28, 2018).

Para Schein (2009) “a formacdo da cultura é sempre uma luta por
padronizacao e integracdo, embora, em muitos grupos, seu historico real de

experiéncia ndo os deixam atingir um paradigma distinto e ndo ambiguo.”

Entre os cadetes e oficiais de carreira da FAB, o patriotismo é um valor que
ndo se desenvolve plenamente, em minha opinido, tampouco com a
mesma naturalidade que em outros paises da América do Sul, como a
Argentina ou o Peru. Isso se deve a fatores externos a caserna,
principalmente, mas acredito que deveria ser tdo importante quanto
hierarquia e disciplina. Talvez até ser mais importante. Estou expondo uma
opinido-problema sem propor uma solugdo para tal, pois o sentimento
patridtico ndo pode simplesmente ser imposto, apesar do juramento a
Bandeira nacional. E algo a ser desenvolvido desde a infancia, que néao
ocorre em nosso pais, trazendo reflexos ao ambito militar. As escolas do
Exército Brasileiro parecem desenvolver de modo mais efetivo esse
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sentimento patriético, a despeito da cultura que o cidadao brasileiro traz de
seu bergo. (9, 2018).

A explanacdo mais simples de como os lideres transmite sua mensagem é
pela misteriosa capacidade de atrair a atencdo dos subordinados e comunicar as
principais suposi¢des e valores por meio do carisma: “Carisma, justica e integridade”
(5, 2018), “Um lider precisa ter carisma, inteligéncia emocional e empatia. Um lider
positivo acrescenta a esses valores a moral e a ética” (12, 2018).

O problema do carisma como atributo € que os lideres que o tém sao raros e
por outro lado os lideres sem carismas tém muitas formas de transmitir sua
mensagem. Lideres que reagem a incidentes criticos e a crises organizacionais:
“bom entrosamento com os liderados, deve conhecer seus liderados, ser esfor¢cado
e buscar sempre guiar todos ao objetivo esperado. Um lider precisa conhecer o
"sistema" 0 qual esta inserido e saber tirar 0 maximo proveito dele” (11, 2018).

Um lider deve ser aquela pessoa que conhegca as atribuicbes e
responsabilidade de todos, de maneira que saiba manter comunicagdo com
a sua equipe. Além disso, um bom lider, deve ser uma pessoa capaz de
gerenciar pessoas, saber ouvi-las de maneira a conciliar as necessidades
da organizagdo com a dos militares. (13, 2018).

O lider é aquele que, em momentos de pressdo, de tensado, consegue
controlar-se e toma iniciativas para controlar a situagdo — Iniciativa e
autocontrole. Busca prever situagbes as quais podem causar algo
inoportuno - antevisdo. Pensamento voltado também aos subordinados -
pensamento coletivo. (14, 2018).

Lideres deliberam sobre a modelagem de papéis: “exemplo e justica” (4,
2018), “comprometimento, empatia, respeito, seriedade e capacidade de conduzir e
liderar fracbes, principalmente, através de bons exemplos” (16, 2018), “ser o
exemplo da tropa (17, 2018), “ser um exemplo, boa oratéria, humildade, interesse
no trabalho” (18, 2018), “ser exemplo para seus liderados em todos os quesitos e
trata-los com dignidade” (25, 2018).

Ser exemplo, ser firme em suas atitudes, ter proatividade, ter autocontrole
emocional, ser integro em suas atitudes, se abnegar em prol de um bem
comum, respeitar seus subordinados, ser leal com a instituigdo, com seus
valores, com seus superiores e com seus subordinados. (10, 2018).

Saber se colocar no lugar do proximo e de seu liderado, ter a coragem de
se responsabilizar pelo que acontecer no cumprimento das metas, bem
como para motivar um subordinado a atingi-la, e agir de forma que seja um
exemplo a ser seguido. (20, 2018).
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Lideres que alocam recursos, recompensas e status: “saber entender o que

seus liderados precisam nao que eles querem” (17, 2018).

O lider deve ser capaz de influenciar seus liderados. Para isso tem que ser
capaz de perceber quais as reais necessidades deles. Tem que ser
atencioso, transmitir seguranca e saber ser justo com seus liderados. (21,
2018).

O lider deve ter empatia por seus liderados. Saber se colocar no lugar da
pessoa, identificar suas dificuldades e limitacdes. Saber identificar a
qualidade individual e a habilidade individual de cada um. Conhecer seu
liderado € importante para saber como traté-lo e a melhor forma de motiva-
lo. (28, 2018).

Lideres que recrutam, selecionam, promovem e demitem: “respeito,
profissionalismo, gratidao, ser o exemplo e tomar as rédeas na tomada de deciséo!
O lider é feito para influenciar as pessoas para o progresso” (28, 2018).

Conhecimento técnico. Habilidades motoras e psicoldgicas. Atitude para
saber quando agir. Um lider precisa estar centrado, ter o discernimento
para julgar quando e quem precisa ser orientado e de que maneira (mais ou
menos enérgica). Um lider deve ser irrepreensivel em sua vida pessoal.
Deve assumir seus erros profissionais e sempre 0s expor de maneira a
mostrar o caminho correto para seus liderados, além de ensina-los como se
portar frente a dificuldade. (27, 2018).

Um lider, acima de tudo, deve ter empatia e respeito por todos a sua volta.
Deve dar o exemplo em suas atividades diarias, sendo disciplinado e
demonstrando seu amor a verdade e a profisséo. (30, 2018).

No tema, Cultura e lideranga organizacional, pretende-se atingir niveis
mais profundos, assumidos como verdadeiros, que criam os padrées das cognicoes,
percepcdes e sentimentos demonstrados pelos membros.

A Academia da Forca Aérea é voltada para a formacao de oficiais e, como
consequéncia, a capacidade de lideranca € um aspecto central a ser analisado.

Lideres que tentam fazer com que as organizagdes se tornem mais eficazes
frente as pressdes ambientais, as vezes ficam surpresos pelo grau em que
individuos e grupos na organizagao continuam a se comportar de modo obviamente
ineficaz: “N&o ficaria irritado, conversaria com o militar para entender qual a situacao
de vida dele e entdo, tomar uma acao” (1, 2018). “Nao, reagiria com paciéncia e
resiliéncia. Pessoas sao falhas, sdo diferentes. No militarismo ndo seria diferente”
(3, 2018), “Nao ficaria. “Iria intervir da maneira que deveria para que se enquadre a
realidade da organizacao” (6, 2018).
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Como membro de diferentes ocupacdes, estamos conscientes de que o

profissional envolve ndo apenas a aprendizagem de habilidades técnicas, mas

também a adocao de certos valores e normas que definem a ocupacéao (SCHEIN,

2009).

N&o ficaria irritado, pois sdo normais os casos de militares, principalmente
de patentes altas, agindo irracionalmente ou com pessoalidade. Inclusive,
pensam ser capazes de distinguir os que merecem dos que ndo merecem a
formagao militar, sendo que muitos possuem apenas um método de liderar.
(2,2018).

“Nao muito, tendo em vista que existem militares que ndo possuem um

pensamento e/ou valores inerentes a carreira militar. Tive belos exemplos durante a

formacédo na AFA, mesmo que poucos, mas tive” (14, 2018).

Normalmente, tento ndo me envolver muito emocionalmente com os
acontecimentos no ambito profissional. Nesse caso, se estivesse no meu
campo de atuacgdo, tentaria entender a situagé@o e, caso fugisse ao que é
apregoado por nossos costumes, tradicdes e regulamentos, atuaria para
corrigir conforme os meios legais. (15, 2018).

“Acredito que nao reagiria desta forma, tentaria entender se a pessoa esta

com algum problema apenas. Em caso negativo, basta-se considerar que os

individuos sao diferentes entre si” (20, 2018).

Ja houve um tempo em que ficaria perplexo e irritado, mas hoje percebo
que nem todos pensam da mesma forma. Apesar de inseridos na mesma
Forga, existem subgrupos com seus préprios costumes, e infelizmente
alguns individuos nao estdo dispostos a agir de maneira adequada. Ficar
irritado com isso ndo fara a pessoa mudar suas atitudes. (21, 2018).

Se os lideres entenderem a dindmica da cultura, menos provavelmente

ficariam perplexos, irritados e ansiosos quando encontrar pessoas na organizacao

com comportamento ndo familiar (SCHEIN, 2009).

Para Schein (2009) se os lideres entenderem melhor a cultura, melhor

entenderdo a si proprio — melhor entenderao as forcas que agem em si e que

definem quem séao, que reflete nos grupos com os quais desejam pertencer: “Com

certeza. Adotaria medidas para corrigir a postura desses militares, de maneira a

lembrar a todos que somos militares e espera-se a postura adequada” (13, 2018),

“fico irritada, mas nesses anos de caserna ja aprendi que isso ndo € tdo incomum

assim. Geralmente ouvimos histérias de OM - Organiza¢des Militares - em que

muitos militares ndo seguem os preceitos ensinados aqui” (18, 2018).
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Em sua maioria os lideres entrevistados reforcam o padrao de suposicoes
basicas compartilhadas, que outrora foi aprendido, por conseguinte, ensinam aos
novos como o modo correto de perceber, pensar e sentir-se em relacdo aos
problemas: “eu me incomodaria com a situacdo e falaria com ao militar que esta
cometendo o comportamento inadequado e orientaria para a execugao correta a ser
realizada” (19, 2018), “sim, pois a postura é algo, totalmente, necessario para o
militar. Em contra resposta, trataria desse assunto disciplinarmente através do
RDAER” (25, 2018), “ficaria irritado e desconfortavel, a ponto de orientar e repudiar
tal atitude” (26, 2018), “sim ficaria irritado. Acredito que todos os militares devem
agir sempre conforme regulamento e normas” (11, 2018), “sim ficaria irritado e
corrigiria imediatamente” (4, 2018), “sim, pois acredito que para a profissao militar a
doutrina € pilar para o funcionamento” (5, 2018).

Nao ficaria perplexo, porém ficaria sim irritado e ansioso, uma vez que nao
acredito que deva ser o comportamento de um militar. Se fosse mais antigo,
acataria as suas ordens com resiliéncia. Se fosse um par ou um mais
moderno, eu o orientaria a ndo agir daquela forma. (10, 2018).

Se eu encontrasse um militar com comportamento irracional eu tentaria
resolver essa situagdo - ou pela melhora de comportamento ou pela
exclusdo do militar - uma vez que na carreira militar a vida de todos
depende de todos. (12, 2018).

Com certeza. E essa situagdo gera um choque de realidades ao chegar na
tropa. Percebe-se que o grau de comprometimento é muito diferente e fora
daquilo que se espera. A reacao € uma frustragcdo grande, pois apesar de
saber que pequenas atitudes corriqueiras sdo incorretas, elas séo
culturalmente aceitas e ficam cristalizadas, vistas como comuns. (16, 2018).

Os lideres devem entender sua prépria cultura bem o suficiente para estarem
em condi¢cdes de detectar incompatibilidades potenciais com a cultura da outra
organizacao. (SCHEIN, 2009).

Se esse militar for meu subordinado eu o chamaria para conversar para
tentar entender o que o leva a ter esse comportamento, entender realmente
0 que esta acontecendo antes de partir para alguma atitude drastica com
uma punigao porque isso, em vez de corrigir o problema, poderia agrava-lo.
Se fosse mais antigo seguiria 0 que ele falou para fazer desde que nao
fosse uma ordem ilicita ou louca, sendo leal aos meus comandantes, nao
falando mal desse chefe para os mais modernos e quando assumisse a
funcdo que ele assumiu iria fazer diferente e também pedir o feedback de
meus liderados para ndo deixar-me levar por essa tendéncia que levou
esse militar a cometer atitudes irracionais. (22, 2018).

Sim. Se o militar fosse mais moderno eu procuraria intervir em suas
atitudes, mostrando que o comportamento do militar ndo estd adequado
com os padroes. Se fosse mais antigo, procuraria entender e conhecer
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melhor a pessoa para trata-la e agir da melhor forma possivel para cumprir
a missdo sem sair dos padrdes éticos militares. (23, 2018).

O modo como alguém aprende e 0s processos de socializagdo aos quais
alguém esta sujeito podem, de fato, revelar suposi¢cées mais profundas, atentando-
se as percepgdes e sentimentos que surgem em situacoes criticas.

Uma reagao com postura "irritada" pode ser necessaria no contexto de um
Estagio de Adaptacao Militar e uma postura "perplexa" pode ser necessaria
ao lidar com um comportamento incorreto por parte de um grupo grande. A
minha reag¢do dependeria do contexto - muito por causa das experiéncias
que tivemos durante o PTM e PTL, as quais proporcionaram a habilidade
de raciocinar sob pressao. (9, 2018).

Nao ficaria. Nem sempre tudo que parece ser algo, é. A primeira reagao ao
ver comportamentos anormais é o entendimento completo da situagao.
Muitos casos de distirbios mentais vém surgindo, o estado mental varia
muito de pessoa para pessoa. Essa é a primeira possibilidade que deve ser
descartada. Seguindo, deve-se analisar o contexto real, e ndo boatos. Se o
comportamento for realmente e assumidamente fora dos padrdes
estabelecidos e acordados nos diversos instrumentos legais, esses
mesmos instrumentos possuem ferramentas pra cercear e reconstruir as
atitudes de forma a recolocar o ator dentro da racionalidade, sem
perdermos a serenidade. (27, 2018).

A forga e a estabilidade da cultura derivam do fato de ela estar baseada no
grupo — de que individuo assumira certas suposi¢coes basicas para ratificar sua
filiacdo ao grupo. Esse processo de tentar ser aceito por grupos de filiagdo ou de
referéncia € inconsciente e, em virtude disso, muito poderoso, porque muitos ndo
desejam se desviar: “apresentaria grande resisténcia a mudanca, até porque ja

estou condicionado a tomar certas atitudes” (26, 2018).

Caso o envolvimento com o grupo seja voluntario, uma escolha prépria, o
modo de pensar estara condicionado ao meio. Havendo discordancia com o
pensamento do grupo, eu procuraria nao estar presente no convivio com o
mesmo, antes que alguém pedisse para eu "mudar o modo de pensar". Por
outro lado, caso o envolvimento seja involuntario e, principalmente, no
ambito militar, o aprendizado e a cultura do grupo passam a ser tratados
como regras as quais ndo "podem" ser transgredidas, considerando a
vivéncia com a "Hierarquia e a Disciplina". Ou seja, a resisténcia a
mudanga se faz presente, mesmo havendo discordancia. (9, 2018).

A forca de um pensamento comum - ndo necessariamente correto - é muito
forte e pensar contrariamente a isso € quase uma afronta ao grupo. Tenho
valores internalizados e sei que minhas atitudes néo se justificam pela
vontade do grupo, entdo, por isso, procuro seguir 0 que penso, mMesmo que
0S pensamentos sejam contrarios aos dos grupos a que pertengo. (14,
2018).
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Os lideres devem estar habilitados a decifrar a outra cultura; devem engajar-
se nos tipos de atividades que lhes revelardo a a outra organizagdo quais sao

algumas de suas suposicoes. (SCHEIN, 2009).

Nao necessariamente. Na verdade, acredito que apds se formar, muitos
passam por isso. Na vida de oficial, ao chegar nas organiza¢cdes, a gente
passa a perceber que nem tudo é téo facil ou perfeito quanto na AFA, onde
a disciplina é levada ao extremo e qualquer erro reflete em uma punigéo ao
cadete. Na realidade pés formagdo € um pouco diferente, vocé lida
diretamente com pessoas que tem outras responsabilidade além do
trabalho, existem preocupagdes com a familia, com a estabilidade (pois a
maioria € cabo, soldado ou temporario), vocé tem que saber lidar com as
necessidades do seu efetivo, porque vocé precisa de uma equipe motivada,
um depende do trabalho do outro, senao a rotina nao acontece, o trabalho
ndo acontece, ndo existe o caso de apenas punir todo mundo. (13, 2018).

Nao costumo seguir uma ideia apenas porque a maioria acredita nela,
porém, para fazer parte de um grupo, ou ingressar numa Organizagao,
certas regras pré-estabelecidas devem ser seguidas. Porém, se acreditasse
que seria melhor para a missdo da OM, consideraria as novas ideias. (18,
2018).

Os lideres devem estar preparados para articular as sinergias potenciais ou
as incompatibilidades de tal forma que os outros envolvidos no processo de deciséo

possam entender e lidar com as realidades culturais. (SCHEIN, 2009).

Quando me deparo com uma situagdo em que eu ou meu grupo estd
atuando de um modo que nao esta de acordo com o modo de pensar de
outras pessoas busco verificar se realmente estou agindo errado. Caso
verifique que a minha atuagéo esta correta, ndo altero meu comportamento,
porém quando verifico que estou agindo errado busco mudar minha forma
de pensar, desde que esteja comprovado que eu estava agindo ou
pensando erradamente. (19, 2018).

Se o grupo tivesse um objetivo fundamentado o qual fizesse sentido para
realizar determinada missdo em prol de um bem, uma melhoria ou
evolucao positiva do sistema, eu ndo mudaria 0 modo de pensar e perceber
algo. (23, 2018).

Manteria a postura de acordo com 0 meu grupo, pois procuro fazer aquilo
que esta previsto dentro de regulamentos. Apesar de ter minhas opinides
sobre eles, ndo deixo meus pensamentos e ideias se sobreporem a
doutrina do militarismo. Pois, parto do pressuposto que todos aqueles que
ndo acreditam ou ndo querem seguir a doutrina do meio em que esta
inserido deve ser retirado dele. (25, 2018).

A cultura é também criada nas interagdes com outras pessoas em nossa vida
diaria, e o melhor meio de desmistificar o conceito de cultura €, acima de tudo, estar
consciente de nossa experiéncia cultural (SCHEIN, 2009). Isso significa que é
necessario observar e perceber como algo vem a ser compartilhado e assumido

como verdadeiro.
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Certo é certo; errado é errado. Por mais que “sempre tenha sido daquele
jeito”, se estiver errado, devemos fazer a nossa parte - dentro da hierarquia
- para tentar mudar o que esta errado e escrever o correto. Por mais que o
grupo fosse contra, no fundo, todos sabem que esta errado. (1, 2018).

Acredito que, se apos reflexao, percebesse que o certo € mudar de ideia,
mudaria mesmo tendo que lidar com a oposi¢ao de ideias perante o grupo.
Afinal, se deixasse que outros pensassem por mim, ndo haveria progresso.
Acredito, inclusive, que quanto mais cabecgas pensarem, melhores séo as
solugdes e mais otimizados serdo os processos. Quando ndo ha busca
pela reflexdo e pela melhora, o sistema fica estagnado e as pessoas
também. Além disso, deveria haver, no grupo, um incentivo a reflexdo e a
mudanca de ideia. (2, 2018).

Acredito que um bom grupo é o que respeita as diferengcas de cada
membro. Eu pensaria da maneira que eu acho correto e iria expor meu
pensamento. Caso ndo concordassem, sem problemas. Cada um com suas
diferencas, porém sempre com respeito. (4, 2018).

Trazemos a cultura de nossa experiéncia anterior, mas estamos
constantemente reforcando ou construindo novos elementos a medida que
encontramos novas pessoas e novas experiéncias (SCHEIN, 2009): “eu mudaria

porque almejo fazer o certo e ndo seguir as orientagcdes de um grupo” (7, 2018).

Acredito que devemos estar sempre tentando melhorar. Mudangas e
reflexbes sdo essenciais para o processo de melhora. Dessa forma, nédo
resistiria @ mudar meu modo de pensar, desde que nao interferisse nos
valores que acho fundamentais para mim e para o grupo. Um desses
valores, por exemplo, é a hierarquia. Se uma mudanca que eu acredito que
fosse benéfica contrariasse as ordens de um superior, eu tentaria fazer com
que ele entendesse meu ponto de vista, porém resistiria bastante em
contraria-lo, uma vez que a padronizagdo das acbes €& essencial ao
militarismo. (10, 2018).

Se eu achasse que o grupo esta errado, com certeza mudaria minha forma
de pensar. Gosto de ser coerente em minhas agbes. Prefiro fazer o que
acredito ser o certo do que me corromper internamente apenas para ser
aceito em algum grupo. (11, 2018).

Se o grupo estivesse errado eu mudaria meu pensamento para o que fosse
mais correto. Contudo, se fosse uma mudanca brusca, e 0 meu
comandante ainda estivesse com o pensamento do grupo, eu seguiria as
ordens do meu comandante até que eu estivesse autoridade suficiente para
mudar a situagdo. Eu acredito ser antiético e improdutivo realizar qualquer
mudanca de baixo para cima dentro da hierarquia, pois os altos cargos e 0s
baixos cargos passam a ndo se entender, e ndo produzem resultados de
nenhum dos dois grupos. (12, 2018).

A lideranca requer motivacdo e a habilidade de intervir em seu proprio
processo cultural. (SCHEIN, 2009). Para mudar quaisquer elementos da cultura, os

lideres devem estar dispostos a encontrar uma forma de dizer a sua organizacao
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que as coisas nao estdo corretas. Tal disposicao requer grande habilidade de

considerar a organizagao acima e além de si mesmo.

Toda escolha deve basear-se no autoconhecimento. Todos trazemos de
nossos lares valores que nos sdo proprios € que, normalmente, nao
mudam com o contar dos anos, s6 sao aprimorados. Entendendo a vida
militar com um segundo lar, ela também apresenta valores que lhe sdo bem
singulares. Porém, se esses dois universos se conflitam, o que deve
prevalecer é a saida pauta na ética e no bem social. Apesar da
adaptabilidade ser um valor cultuado em nossas fileiras, o militar ndo pode
(e nem deve) "vender-se" para a agradar um grupo. (15, 2018).

A mudanga sempre é positiva quando visa o melhor de um grupo ou
instituicao, portanto deve ser analisada e discutida para que adaptagdes
sejam feitas no intuito de melhorar processos e resultados. (17, 2018).

Se houver conflitos entre os subgrupos que formam subculturas, tal conflito
pode prejudicar ou ndao o desempenho do grupo; tal conflito pode também ser uma
fonte potencial de adaptacao e nova aprendizagem.

Caso eu acreditasse que o grupo esta errado na forma de pensar, iria agir
de forma diferente dentro de minhas possibilidades. Se eu percebesse que
a pessoa que me pede para mudar estivesse com razao, iria concordar com
ela e mudar a forma de agir. (20, 2018).

Acredito que agiria com certo receio no inicio, mas depois de um tempo,
refletindo melhor sobre a situacao, seria capaz de mudar sim meu modo de
pensar, ainda mais achando que o grupo esta errado. (21, 2018).

Acho que iria estar aberta a essa nova ideia, nao partindo de pré-conceitos,
iria refletir no que foi falado entender os argumentos e falar os meus
argumentos para seguir 0 que sigo. Junto ao grupo que eu pertenco faria
essa mesma reflexdo e depois colocaria essa ideia a prova dos valores da
organizagdo e os meus valores pessoais também para ver se realmente
estou errado, se algo pode ser melhorado ou se estamos seguindo o
melhor caminho. (22, 2018).

O lider deve estar habilitado a perceber o problema ter insight da cultura e de
seus elementos disfuncionais (SCHEIN, 2009). Tal percepc¢ao pode ser dificil porque
requer que alguém veja suas proprias fraquezas, perceba suas defesas nao apenas
ajudam a administrar a ansiedade, mas pode também ocultar seus esfor¢os para ser
efetivo.

Nao existe o caso de resisténcia a mudanga somente por opinides
historicas - "sempre foi assim". A mudanca deve ser precedida somente de
estudos. E o grupo deve ver isso. Se um grupo esta errado, ele deve ser
melhorado por dentro, se possivel. Demorara mais, mas sera realmente
uma mudancga para melhor. Com o passar do tempo, 0s grupos sociais aos
quais nos associamos variam. E muito. Se um grupo ndo consegue evoluir
junto com algum individuo, esse individuo deve tentar mais uma vez levar o
grupo para cima. Se mesmo assim nao conseguir, abandonar o grupo que
ficou inferior € a melhor opcao, sem ressentimentos. (27, 2018).
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Eu mudaria de comportamento a partir do momento que fugisse do correto.
Nao existe justificativa para fazer o errado, mesmo que alguns grupos
pensem que é correto. A escolha de proceder estd em cada um, entéo cabe
o individuo pensar no que ele acha certo ou no que ele foi criado para fazer.
(28, 2018).

Acho que uma caracteristica da carreira militar € a adaptabilidade, se essa
mudanca for comprovadamente necesséria para um bem maior, sera mais
facil a mudanga e havera menos resisténcia da minha parte. (29, 2018).

No tema, Qualidade dos Programas extracurriculares, pretende-se
analisar a eficacia dos programas de treinamento e formacao.

A socializagcdo molda a pessoa, segundo Van Maanen (1996), refere-se a
maneira pela qual as experiéncias de aprendizagem de pessoas que assumem
novos cargos, status, ou papéis sao estruturadas dentro da organizacao.

Geralmente, quanto mais formal for o processo, maior a tensdo, o que

influencia as atitudes e valores dos novos membros.

O PTM cria a identidade militar e ajuda na coesao da turma. No Estagio de
Adaptacao, descobre-se que o cansaco fisico é superavel, aprende-se com
sofrimento a conquistar a platina. Durante o primeiro ano, o tratamento em
grupo auxilia na coesdo do grupo que é fundamental em toda a carreira
militar. No segundo ano, inicia o tratamento diferenciado e aumenta a
responsabilidade — piloto militar. (1, 2018).

Sim o PTM atendeu minhas expectativas e foram sedimentados os valores
necessarios para o militarismo. Quem fez EPCAR ja havia algo estruturado
em mente, porém para quem havia entrado direto na AFA foi de suma
importancia. (4, 2018).

Sim, o método de lideranga transacional aplicado é eficiente, consegue
adaptar bem os estagiarios para o fim em que se destinam. A cobranga
constante em relagdo ao uniforme, comportamento, realizagdo de tarefas
estimula o estagiario a buscar o aprendizado. (8, 2018).

Quanto mais a organizagao estiver interessada que o novato adote conduta e
posicao apropriadas, mais, provavelmente, o novato comecgara a pensar e sentir
com um. (VAN MAANEN, 1996).

De um modo geral, comparando as experiéncias que eu tinha antes de
passar pelo PTM e a seguranca e autoconhecimento que desenvolvi apds
seu término, minhas expectativas foram atendidas. A cobranga acentuada,
por mais que soe de modo exagerado por parte de quem a receba, tem
uma finalidade: desenvolver o espirito combatente, persistente em meio a
dificuldades. Verifico que esse ganho ocorre com qualquer individuo que
passe pelo PTM, independente das opinides acerca do modo pelo qual o
programa é desenvolvido. (9, 2018).
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Tais estratégias aparecem para produzir desgastes as pessoas sob a forma
de um periodo de estigmatizacdo pessoal, podendo ser motivada pela vestimenta
de identificagcdo (como a sequéncia numérica utilizada para substituir o nome colado

no uniforme dos estagiarios).

O PTM foi pra mim o periodo onde eu aprendi a apanhar, aprendi a receber
muito esporro quando alguma outra pessoa fazia algo errado, aprendi a
manter-me calmo mesmo quando uma injustica acontecia, e isso ndo é
uma critica, realmente é necessério aprender essas coisas, na verdade é
extremamente necesséario aprender essas coisas, porque vai ser um reflexo
de muito que vai acontecer na carreira, € iSSO me ensinou a nao desanimar
e sim manter-me firme aos meus ideais e valores buscando sempre a
melhora da forga com humildade para reconhecer que também posso estar
errado. (22, 2018).

Mesmo quando a socializacdo formal € instituida deliberadamente por
proporcionar o que se pensa serem experiéncias praticas e especificas, isso pode
ser ainda visto como problematico por aqueles que passam através do processo
(VAN MAANEN, 1996).

O PTM né&o atendeu minhas expectativas, pois ensina de maneira arcaica
algo que ja possui estudos avangados e métodos mais eficazes. E pedido
para que pessoas, em diferentes niveis de amadurecimento, tenham uma
postura mais infantil e dependente, impedindo aqueles que, j& conhecendo
o sistema e as regras, "pensem fora da caixa". (2, 2018).

Nao, pois a Unica preocupacgao que o referido comando tinha na época era
apenas de punir e ndo passar um exemplo a ser seguido. As atividades do
pernoite ja estavam banalizadas, os castigos fisicos eram por motivos
futeis. Ou seja, todo o trabalho que havia sido feito por alguns
cadetes/oficiais, na verdade, se perdeu. (28, 2018).

Segundo Van Maanen (1996), a socializacao formal for¢a todos os novatos a
suportar, absorver, e talvez tornarem-se habeis com todas as experiéncias e
materiais apresentados a eles, desde que ndo possam saber o que é relevante ao

trabalho para o qual estdo sendo preparados.

Acredito que poderia ter sido bem mais produtivo se eu soubesse
exatamente qual era o objetivo dele. Todos os cadetes sabem bem em qual
programa estédo inseridos - PTM/PTL, porém nem todos tem claro o que
isso significa. Passei pelo PTM sem sequer ter contato com o documento
que rege o PTM. Essa diferenciacdo parece muito mais tedrica do que
pratica. (15, 2018).

E provavel que uma pessoa que se submeta & socializagdo se sinta isolada,

separada e proibida de assumir relacionamentos sociais com seus superiores: “em
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partes, acredito que o tratamento que o cadete do PTM recebe o inibe de
desenvolver suas caracteristicas pensantes e acaba formando uma massa
dependente do Zero Um” (24, 2018), referindo-se ao lider da turma.

Os processos informais de socializagdo nos quais o novato deve negociar por
si préprio dentro de uma situacdo mais ou menos estruturada, podem também
induzir a ansiedade pessoal. (VAN MAANEN, 1996).

A parte negativa foi a falha transicdo desse programa para o PTL. Como
ndo existe essa transi¢éo, os cadetes do PTM geralmente ndo apresentam
iniciativa, além de também apresentarem baixa criatividade. (12, 2018).

Em partes sim. Acredito que existe muita teoria na AFA e pouca pratica. Os
cadetes, mesmo da lideranga, ndo possuem a autonomia que acredito que
deveriamos ter. Falta confianca dos oficiais nos cadetes, sobretudo os da
lideranga. (1, 2018).

De fato, a pessoa pode ter problemas para descobrir os indicios das exatas
dimensdes ou dos signos associados ao seu papel organizacional em diferentes
circunstancias: “acreditava que todos teriam a chance de trabalhar seu estilo de
lideranca de uma forma mais aprofundada” (5, 2018), “em partes, sim, mas ainda
acredito que faltou associar o aprendizado a realidade pés formado” (6, 2018),
“‘guando eu era cadete ndo tinha expectativas sobre o PTM, mas agora com a visao
de instrutor acho o PTM muito valido para o que a FAB quer e precisa.” (29, 2018).

Sim, mas foi parcial. Os cadetes lideres tém pouquissima autonomia. Nés
nao podiamos decidir quase nada relativo ao CCAer. Além disso, ndo nos
era atribuida a confiangcas que deveriamos ter por estar a frente do CCAer.
Muitas vezes eram colocadas dificuldades para se fazer qualquer atividade
com a lideranga, seja numa equipe desportiva, seja num clube, com o
quadro, esquadrilha ou esquadrao. (7, 2018).

Em partes, a preparacao teérica foi satisfatoria, entretanto foram mostrados
poucos exemplos de como atuar como lider. Faltaram também praticas de
lideranca para se autoconhecer em diversas situacdes de lideranca. (8,
2018).

N&o, o PTL tem muito a melhorar principalmente no que diz respeito as
instrugdes sobre o assunto lideranca. N&o existe na AFA um ensinamento
ou aulas formais sobre lideranca, de maneira que os cadetes possam
aplicar a teoria. O que acontece € um conhecimento empirico, onde os
cadetes da Cadeia de Lideranca dos Cadetes aplicam conhecimentos que
aprendeu na pratica, além de imitar lideres que achou positivo. A teoria
apreendida pelos cadetes foi em sua maioria adquirida a partir de um
estudo autdbnomo. (12, 2018).

De certa forma sim. Porém, acredito que o PTL deveria ser um programa
qgue permitisse maior autonomia na vida do cadete, principalmente no 4°
ano, pois na vida pés formado, o oficial recebe uma quantidade enorme de
responsabilidades, desde o primeiro dia de trabalho, como lidar com o
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efetivo, servigo, chefia, apuragéo de sindicancia, fiscalizagdo de contrato,
comissdo e etc. Cabe ao oficial gerenciar todas essas situacdes, pois
acreditasse que na formacdo da academia foi ensinado isso, mas na
verdade o nivel de autonomia para atuar é bastante reduzido durante a
formacao. (13, 2018).

Nao existe garantia que a direcdo fornecida pela abordagem informal

empurrara o novato na diregao correta, no que diz respeito a autoridade.

Sim, houve um ensinamento/treinamento para o aprimoramento da
Lideranga. Algo interessante € o fato de que alguns cadetes pensam que,
somente com o PTL, acabam se tornando o Lider exemplar. O PTL sem a
motivagédo do préprio cadete ndo atinge o objetivo, torna-se um treinamento
falho. O cadete tem que querer ser lider. Talvez o PTL também tenha esse
cunho de despertar essa vontade no cadete. Esse ponto, no PTL, deve ser
trabalhado um pouco mais. (14, 2018).

Sim, ha uma grande diferenga de tratamento a partir do 3° Esquadrao.
Porém, ha pouco espaco para o cadete do 3° ano aplicar sua lideranga em
si. O lider do terceiro ano se assemelha muito com a rainha da Inglaterra:
Reina, mas néo governa, ou seja, € muito simbdlico. Assim como no PTM,
a maioria dos cadetes do PTL nem sequer tem contato com o documento
que rege o Programa. (15, 2018).

O PTL trouxe informagbes muito pertinentes e, além disso, me deu
autonomia para aplica-las. Como lider de Curso, tive a oportunidade de
conduzir muitos militares e esse contato me possibilitou criar um estilo e me
desenvolver muito no que tange a gestdo de pessoas, caracteristica
inerente a profissédo. (16, 2018).

Sim, principalmente na experiéncia do intercAmbio entra cadetes na
USAFA. Nas aulas de lideranca que tive naquela instituicdo aprendi valores
e formas de aplicagdo de conceitos extremamente engrandecedores. No
entanto, muitos dos fundamentos aprendidos na USAFA ainda ndo se
podem aplicar na AFA, tendo em vista que a lideranga transacional baseada
na imposicdo do medo é a forma mais valorizada pelos oficiais na
Academia brasileira, enquanto o aprendido na instituicio americana
incentivava a adogao da lideranca transformacional, baseada na empatia e
comprometimento. (17, 2018).

Nao suficiente. Achei que estudariamos muito mais gestdo de pessoas,
mas as aulas sao repetitivas demais e pouco agrega. Aprendo muito no dia
a dia, convivendo com os mais modernos, na tentativa e erro. (18, 2018).

O sucesso do processo de socializacdo é determinado pelo respeito mutuo

desenvolvido entre o agente e o novato, o conhecimento relevante possuido por um

agente e, sem duvida, a habilidade do agente para transferir tal conhecimento. (VAN

MAANEN, 1996).

Por ocupar a posicdo de lider da intendéncia acredito que pude
desenvolver muito as minhas habilidades como lider, desse modo
atendendo os objetivos dos programas. Porém para os cadetes que nao
possuem algum cargo de lideranga o desenvolvimento das habilidades de
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lideranga fica prejudicado, acabando por ndo trazer os beneficios que o
programa se propde. (19, 2018).

A oportunidade de poder atuar como lider de elemento me trouxe
experiéncias muito interessantes, principalmente para aprender a lidar com
pessoas que possuiam formas diferentes de pensar e mesmo assim ter que
influenciar elas. Entretanto percebi uma falta de embasamento tedrico,
penso que se tivesse mais conhecimentos sobre lideranga transacional e
transformacional seria capaz de utilizar melhor as ferramentas de
influéncia. (21, 2018).

Sim, principalmente na pratica. Ao receber fungbes de lideranga, tanto no
terceiro ano, quanto no quarto ano, o amadurecimento é natural e
compulsério, quando se trata de questées de relacionamento (horizontal e
vertical), oratéria, resolucao de problemas, iniciativa, tomada de decisdes e
aprendizado com erros. Afirmo com precisdo que, no maximo, 5% dos
componentes de uma turma passam o PTL sem receber algum tipo de
atribuicdo importante. Esses, por sua vez, encontram-se nessa condi¢cao
por escolha propria de ndo se envolver com fungbes que exijam
responsabilidade. Ou seja, se torna um aprendizado positivamente
compulsorio para a grande maioria da turma, como no PTM. (9, 2018).

Normalmente, o sistema de recompensas e puni¢cdes esta relacionado aos
outros temas culturais importantes. Para Schein (2009) uma vez identificado que
tipos de comportamento sao considerados “heroicos” e que tipos sao
“pecaminosos”, pode-se comecar a inferir as suposicdes que estdo por tras dessas

avaliagoes.

O PTL me trouxe instru¢gées de como lidar com os subalternos, e postura
relacionada a lideres. Entretanto, ainda ha uma cultura de punigées muito
grande, o que significa que os que ndo punem oficialmente - via Ficha de
Observagao - sejam vistos como incapazes de liderar, mesmo que tenham
métodos diferentes. Acredito que a lideranga aplicada no ambito militar
deva evoluir para uma lideranga mais humana, tentando envolver seus
alunos e aprendizes em uma cultura mais familiar, ja que todos trabalharao
com para um mesmo objetivo. (2, 2018).

A proposta kantiana € que o homem aprenda a pensar por si mesmo. "Pensar
por si mesmo significa procurar em si mesmo a suprema pedra de toque da verdade
(isto €, em sua propria razao); e a maxima que manda pensar sempre por si mesmo
é o esclarecimento [Aufklarung]" (KANT, 2002).

(...) foram feitas algumas palestras sobre temas de lideranga, mas era algo
disperso que acontecia sem que os cadetes soubessem antes o que seria
tratado e por mais que fosse uma excelente palestra ficava por isso
mesmo, e era logo esquecida por ndo haver realmente essa linha de
trabalho bem definida com valores, técnicas, situacées. Uma das coisas
que acho muito importante n6s ndo temos aqui que é a simulagdo com
situagbes problema de lideranga, como por exemplo, como lidar com um
liderado indisciplinado, como reagir a algum subordinado que esta
passando por um problema pessoal, como corrigir erros e ndo somente dar
FOB — Ficha de Observacgao, principalmente porque quando nés formamos
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as coisas ndo vao ser resolvidas sé com partes disciplinares, pelo contrario
vai ser muito mais na conversa e isso ndo é treinado, ndo é falado.
Também me decepcionou muito nao ter havia um curso para toda a cadeira
de lideranga junto aos comandantes e ao comandante do corpo para
montarmos a diretriz de trabalho. (...) O Programa de Treinamento da
lideranga poderia ser mais explicado, mostrando objetivos, linhas de
trabalho, houveram sim palestras muito boas, mas poderiam ser muito
melhor aproveitadas se houvesse essa linha de raciocinio. (22, 2018).

E necessario entender o que os lideres pensam ao criar e gerenciar grupos, e
as questbes que eles enfrentam em suas tentativas de criar uma organizagao.
“Obter entendimento compartilhado da missao essencial, da tarefa principal e das
funcées manifestas e latentes” € um exemplo. (SCHEIN, 2009).

O PTL é muito bem escrito e formulado, porém nao é totalmente aplicado
pelos comandantes, pois 0 medo de dar responsabilidade ao cadete é
muito grande. Isso faz com que os cadetes, assim que se formam, ndo
estejam prontos para vida de oficial, ou seja sdo excelentes cadetes, vivem
com medo de tudo, ndo tomam iniciativas, entres outras coisas. Tudo isso

porque a falta confianca dos oficiais sobre esses cadetes é imensa. (25,
2018).

Sim, mas em parte. Ainda no terceiro ano faltam muitas instru¢des tedricas.
Porém nem sé de teoria vive a vida real. O que mais nos faz aprender sim
sdo as situagdes diarias, quando lidamos com nosso liderado de elemento,
ou com qualquer outro cadete mais moderno e até mesmo da mesma
turma. Entretanto, se nao haver uma base tedrica, algo que sirva como
apoio para 0s pensamentos, muitas decisbes serdo inconsequentes.
Aprenderemos? Sim. Porém da pior maneira: errando nés mesmos. (27,
2018).
As estratégias para processar as pessoas sao também justificadas pela falta
de logica tradicional “parece que as coisas aqui sdo mais regidas pela tradicao e
pelo saudosismo ‘na minha época era assim’ do que por algo explicado e provado”
(22, 2018). As estratégias mesmo que discutidas ou consideradas pelos superiores
sdao frequentemente mantidas, simplesmente porque seus efeitos ndo sao
amplamente compreendidos (VAN MAANEN, 1996).
Qualquer individuo pode realizar esse exame, e ele € a garantia da libertacao
de supersticOoes e devaneios. Por isso é educacdao cabe habituar as criangas e
jovens desde cedo a essa reflexao. Esse é um trabalho penoso e demorado, pois ha
muitos obstaculos que dificultam a realizagao dessa educacdo. No entanto, em Kant,
€ esse exame para ver se a propria maxima pode ser um principio universal que
garante a autonomia. Fica claro a partir do pensamento kantiano, que pensar por si

mesmo ndo se da apenas pelo conhecer, antes de tudo, implica na realizacdo da
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sua filosofia pratica que busca a moralizacdo da agao humana através de um

processo racional.

Na pesquisa indagamos nossos sujeitos se o Programa de Valores, PFV, é

eficaz para o processo de influéncia da lideranga, sendo este outro Programa, PTL,

que caminha em paralelo. Conforme podemos observar as opinides se divide: “sim,

o PFV supria a necessidade de maior orientacédo e instrucao quanto a lideranca” (3,

2018), “sim, pois permite aos cadetes momentos de reflexdo que n&o ocorrem

espontaneamente durante a rotina” (5, 2018).

Acredito que o programa é mais influenciado nas palestras mensais, que
por sua vez, se tornavam interessantes apenas quando nos traziam uma
reflexdo diferente. Em 4 anos, € comum observar aspectos repetidos na
forma de abordar o assunto. (6, 2018).

O PFV é muito benéfico na formacao e discussdo de valores entre os
cadetes. O que poderia melhorar é a questdo das reunides mensais serem
somente expositivas. Poderia haver um momento para que os cadetes
discutissem os valores do més. (12, 2018).

Sim, para aqueles cadetes que possuem os valores bem internalizados.
Percebe-se que infelizmente existem aqueles que n&o compartilham do
pensamento que tais valores sdo de vital importancia para a formacgao do
futuro oficial da FAB, e o PFV para estes acaba nao sendo tao eficaz. (17,
2018).

“Definitivamente ndo. O PFV nao atinge o objetivo a que se propde pois,

muitas vezes, os palestrantes ndo vivem aquilo sobre o que palestram” (7, 2018),

“ndo, o PFV fica apenas na palestra. Deveria haver um programa conjunto, que

permitisse o cadete praticar os valores” (11, 2018).

O fato é, os valores continuam sendo "cultuados" com periodicidade
determinada, conforme prevé o Programa. De certo modo, os objetivos
primarios estdo sendo cumpridos. Resultados mais expressivos s6 poderdo
ser atingidos se houver objetivos maiores e esfor¢os envidados para que o
PFV alcance outro nivel de influéncia. Enfim, caso fosse o objetivo, o PFV
poderia ser muito mais envolvente e mais eficaz se houvesse outros ramos
de atuagao, fazendo uma comparagao direta com a atividade "Pista de
Lideranga" que ocorre anualmente na Escola Naval. (9, 2018).

O PFV € um bom instrumento teérico para a influéncia da lideranga. Mostra
histérias muito interessantes e incentiva que nés valorizemos a carreira
militar. No entanto, além do PFV, seria muito interessante colocar o cadete
fora da AFA, realizando estagios, com algumas responsabilidades, para que
ele pudesse ver a realidade da Forca, que é diferente da AFA, e atuar ali.
(16, 2018).
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“Acredito que o PFV é muito bom em questdo de despertar valores, nao
lideranca” (18, 2018), “ndo, o PFV & muito importante no que tange a formagéo de
um carater, previsto no PTM. J& para o envolvimento da lideranga se torna repetitivo
e sem conhecimentos adicionais” (26, 2018).

Aideia do PFV é muito boa, e realmente pode gerar resultados em pessoas
gue ainda nao estao inseridas nessa cultura organizacional. Porém, para os
militares que ja conhecem os valores, acaba se tornando algo repetitivo.
Penso que se deve buscar formas diferentes de abordar os valores
mensais. Também deve haver uma maior presenga do assunto durante a
rotina do cadete, 0 que acontece atualmente é que se lembra do valor
apenas em uma reuniao em uma noite e ndo se toca mais no assunto
durante todo o resto do més. (21, 2018).

De 2011 a 2014 o PFV para os cadetes era resumido em uma palestra
mensal, era envolvente pois ndo era mondtono, sempre havia diferentes
tipos de palestras/atividades, mas acho que nao havia um relacionamento
grande com lideranga, era mais voltado para valores individuais. (29, 2018).

Para Schein (2009) parece claro que o lider deve ser o aprendiz, buscando e
aceitando feedback e mostrando flexibilidade de resposta a medida que as

condicoes se modificam:

Possuir suposicoes positivas sobre a natureza humana, evitando assim
organizagbes que se tornardo profecias autorrealizaveis; niveis de
percepcao e insights das realidades do mundo e de si proprio; motivagdes
para enfrentar o sofrimento inevitavel da aprendizagem e da mudancga;
forga emocional para gerenciar ansiedade propria e da dos outros a medida
que a aprendizagem e a mudancga tornam-se cada vez mais as coisas mais
importantes da vida; novas habilidades para analisar e mudar as
suposi¢cbes culturais; e, disposicdo e habilidade para envolver outras
pessoas e obter sua participacdo (SCHEIN, 2009).

Compreender os fenbmenos educativos, numa 6tica mais ampliada, do que
aquela mais tradicionalmente vinculada a aprendizagem formal requer coordenagao
e transferéncia dos novos conceitos realizados por meio da discusséo e da dialética
originados por diferentes pontos de vista.

Nesse sentido, o conhecimento ndo é ensinado pelo instrutor através da
linguagem expressa em aulas expositivas, os conceitos devem ser discutidos e
buscados por meio de pesquisas. E justamente o trabalho em equipe que ocorre o
desequilibrio conceitual através do contraste de varios pontos de vista. Esse
processo leva a transformagdo da cognicdo e ao desenvolvimento das funcdes

intelectuais. Sob esta o6tica, Vygotsky (1984) concebe a tarefa da instituicio
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educacional como a transformacdo do estado atual de desenvolvimento do
educando para um patamar superior no processo de desenvolvimento.

E tendo o professor/instrutor como um facilitador da aprendizagem que se
transforma em um mediador perante o sujeito, 0 conhecimento socioculturalmente
construido e as experiéncias de vida; que deve constantemente indagar: qual é a
forma, a organizacédo da aprendizagem, entendendo-a como fendmeno complexo e
multifacetado, que deve guiar a acao docente, a fim de promover a aprendizagem
como transformacao pessoal? (KEGAN, 2013).

Pois, é exatamente esse o papel do educador facilitador, que respeita o que o
estudante j& conquistou, auxiliando-o a prosseguir em seu caminho, com

autoautoria.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao apresentar os valores da organizacdo escolhida e as acdes educativas
que orientam o desenvolvimento moral dos cadetes alicergadas em um referencial
tedrico construido a partir de uma analise racional, sejam eles: conceitos, codigos
de linguagem ou normas. Podemos dizer que, todos estes elementos foram
construidos para relacionar conceitos com a realidade.

Contudo, podemos afirmar que esta pesquisa € o reconhecimento claro de
que atingimos o objetivo tracado ao analisar a interacdo dos cadetes lideres no
desenvolvimento moral dos cadetes liderados, por meio da relagdo entre os valores
abordados no Programa de Formacao de Valores e as situacdes praticas.

Foi possivel concluir, no Grafico 1, que os lideres apresentam mais de um
estilo de lideranga, envolvendo tanto comportamentos transformacionais quanto
transacionais. Nota-se, ainda, que os lideres possuem uma percepgao realista do
papel que exercem e seus liderados o percebem da mesma maneira.

Diante desta revelacdo, pretendeu-se verificar como a abordagem
transformacional influencia o exercicio da lideranga dos cadetes, por meio de niveis
mais profundos, quais sejam as percepcgdes e 0s sentimentos.

Cada pessoa tem sua prépria maneira de construir a realidade e para viver
em sociedade, é preciso seguir alguns principios e regras que irdo nortear o
comportamento. Assim, as regras que aprendemos com Nnossos pais para lidar com
eles e com nossos filhos séo, frequentemente, nosso modelo inicial de lidar com a
autoridade e de nos relacionarmos com os colegas em um novo grupo. Em razédo de
diferentes membros de um novo grupo provavelmente terem tido experiéncias
amplamente variadas em suas familias de origem, a qualidade das interagbes e os
varios outros contextos sociais nos quais eles se encontram inseridos podem levar a
desacordos e potenciais conflitos sobre a forma correta de relacionamentos com
outros no novo grupo.

E essencial que os lideres reconhecam que o devido alinhamento cultural
requer ndo apenas humildade, mas habilidades em reunir culturas diferentes no tipo
de didlogo que mantera o respeito mutuo e acdes efetivas. Qualquer militar que
deseja mudanca pode passar a focar nas acdées ao tentar ensinar aos subordinados
algumas novas formas de perceber, pensar e sentir. Sabemos que muitos
programas escolares falham porque o fundador (comandante, reitor, diretor,
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coordenador e/ou secretario) deixa de privilegiar ambientes de suporte, no caso, da
organizacao em questao, para a pratica da lideranca.

Na segunda fase da analise os cadetes ao serem indagados indicaram sobre
a relacao entre teoria e pratica do Programa de Treinamento Militar, a concepgéao
dos lideres era a de que existe uma relagdo de interdependéncia entre os
processos, explicando com clareza a natureza dessa relagdo, uma vez que o PTM é
a parcela da formacéao militar que socializa os novos membros, preconizando nesta
fase os cédigos de conduta militar (autodisciplina, compreensao de autoridade e
hierarquia, camaradagem, dever, lealdade para com o pais, entusiasmo, coragem,
tenacidade, honra, ética e responsabilidade) e a forma que ela ocorre efetivamente.

Ao serem questionados sobre a relacdo entre a teoria e pratica do PTL, os
lideres indicaram, em suas concepcgdes, que essa € uma fase que eles devem
desenvolver a capacidade de comunicacgao, relacionamento humano e os atributos
fisicos e morais necessarios ao papel de liderangca ao qual esta destinado e que o
Programa estabelece atribuicbes e responsabilidades para apenas uma parcela da
turma, aqueles que foram eleitos lideres pelo grau do Conceito Militar'*, havendo
pouca relacao de interdependéncia entre 0s processos.

Voltado para a disseminagao dos valores fundamentais da vida militar, o PFV
procura sensibilizar a importancia e a necessidade de cultuar, padronizar, reunir
todos para a propagacdo dos conceitos incutida em cada valor em formato de
reuniées mensais e palestras expositivas com convidados do meio militar e civil,
mas nao no suporte de debates sobre a importancia e implicagcdes dos meios de
mediagdo para a promocdo do desenvolvimento moral dos cadetes, segundo
relatado por alguns lideres eles aprendem pelo exemplo de conduta dos cadetes
mais antigos e na tomada de decisao dos oficiais.

Em relacao aos métodos utilizados para alcancar os objetivos dos programas
foram baseados em meras oratérias acerca do tema, ndo houve a promocao da
autonomia e a expressao da prépria opinidao, confianca, cooperacao entre lideres e
fundadores (Comandantes), gestdo de pessoas, discussao sobre dilemas morais.
Essas estratégias de agao, relatada na literatura, € um procedimento que permite as

pessoas avangarem em seu desenvolvimento moral ruma a autonomia. Os demais

1 A avaliacdo da conduta do cadete é fundamentada na observagdo de seus pares e superiores hierarquicos, relativa aos
seguintes aspectos: conduta disciplinar do cadete, observada no cumprimento de sua rotina académica; conceito horizontal
atribuido pela turma a qual pertence; e conceito vertical atribuido pelo Comando do Esquadrdo ao qual pertence. A avaliagao
da Conduta Militar tera como resultado o grau de Conceito Militar. O grau do Conceito Final corresponde a média ponderada
entre o Grau do Conceito de Sala de Aula (CSA), de peso 2 e o Grau do Conceito Militar (CM), de peso 8 (BRASIL, 2018).
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sujeitos apontaram que o processo de ensino e aprendizagem foi empirico,
subjetivo, faltou debate para resolucao de situagoes problemas, conteudos didaticos
que abordam sobre o tema e pratica.

O que se pode inferir do exposto é que, ao serem questionados sobre as
acbes do PTL, se o exercicio possibilita que lideres e liderados busquem alcancar
uma finalidade comum, a maioria dos entrevistados tinha nocao do que se tratava a
questdo e se percebiam como tendo influéncia no processo de desenvolvimento
moral de seus liderados. Contudo, alguns ndo souberam descrever as
caracteristicas e aspectos fundamentais desse processo, por falta de conhecimento
e embasamento tedrico. Aos que apontaram sucesso disseram que buscaram
leituras complementares, motivacao pessoal e exemplos.

No entanto, na presente pesquisa as relacdes interpessoais, na postura dos
lideres seja de coagdo ou cooperacdo foi um ponto fundamental para o
desenvolvimento moral dos liderados. Existe uma pratica coercitiva conhecida
vulgarmente como “cultura da punicao” levantada na entrevista, aos lideres que nao
punem prescrevendo nas Fichas de Observagdo sao vistos como incapazes de
liderar pelos Comandantes e a questdo de como lidar com subordinados
indisciplinados sem a necessidade de puni-los disciplinarmente € um conflito
apresentado.

Sobre a liderancga, o estudo aponta para a existéncia de uma estreita relacao
entre as concepcoes dos lideres e sua pratica, bem como indica a possibilidade de
certos lideres superarem a dicotomia entre teoria e pratica, perseguindo uma
relacao dialética entre conhecimento teérico e pratico, de modo a implementar uma
conduta pedagdgica mais reflexiva e criativa ndo descrito no programa.

Seria interessante que, ao longo do percurso de formacao dos lideres esse
tema pudesse ser discutido nas perspectivas tedricas e pratica e desde as suas
implicacées no desenvolvimento dos cadetes. Quanto a estes, uma estratégia
possivel de promocao do desenvolvimento moral e da autonomia é a apresentacao
e o0 debate em torno de dilemas nos quais precisam se posicionar para a solucéo do
problema apresentado. Outro procedimento pedagdgico relevante consiste em
promover ambiente de cooperagdo entre os cadetes e entre os cadetes e
instrutores, em que regras podem ser construidas e a responsabilidade de cada um,
privilegiada de forma efetiva, ao contrario do que foi citado na entrevista, onde o

lider esclarece que, muito o decepcionou a nao oferta de um momento para toda a
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Cadeia junto aos Comandantes para montarem a diretriz de trabalho. A postura do
instrutor, de autoridade e nao de autoritarismo, e o dialogo entre eles permitirdo a
construcdo de regras consensualmente compartilhadas. Sendo possivel até
trabalhar outros contelddos académicos do curriculo, por exemplo, € promover a
autonomia dos cadetes por meio da interacdo social e de trocas constantes,
levando-os a exercitarem a capacidade de pensar independente, construindo
valores que levam em conta o que é melhor para o grupo e nao apenas para um
individuo.

Outro desafio importante a ser enfrentado num ambiente de ensino militar é a
formacao continuada de professores civis e instrutores militares para uma pratica
docente sempre renovada.

Quanto a pesquisas futuras, uma sugestao € a de investigar as concepgdes
dos instrutores da Academia da Forca Aérea sobre o desenvolvimento moral e de

lideranca e sua relagdo com a pratica pedagdgica.
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APENDICE A - QUESTIONARIO PARA CADETES LIDERES

UNIVERSIDADE DA FORCA AEREA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM CIENCIAS AEROESPACIAIS

QUESTIONARIO

Prezado cadete (CLC ou Lider de Elemento)

Este questionario foi idealizado para a realizacdo de uma pesquisa de
Mestrado do Programa de Poés-Graduacdo em Ciéncias Aeroespaciais da
Universidade da Forca Aérea.

Com objetivo de investigar, de acordo com suas percepcdes, aspectos
relacionados a sua lideranca. Assinale as afirmativas conforme a escala: 1 —
Discordo totalmente; 2 — Discordo muito; 3 — Discordo pouco; 4 — Concordo pouco;
5 — Concordo muito; 6 — Concordo totalmente, lembrando que ndo ha resposta certa
ou errada, sendo imprescindivel que todos os itens sejam respondidos,
selecionando apenas 1 (um) item por afirmacao.

Sua resposta € anénima, porém é necessario que identifique seu curso, pois
as respostas nao serdo avaliadas individualmente, e sim de forma agrupada,
assegurando completo sigilo das informacdes apresentadas. E essencial que ela
reflita exatamente o seu modo de pensar e agir.

Agradeco a sua atengéo e a sua colaboragao.

12 Ten Ped Maysa Freire de Almeida
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ASSERTIVAS

ESCALA

Discordo

Concordo

Total
ment | Muito
e

Pouco|Pouco

Muito

Total
ment
e

X

Eu faco os liderados se sentirem bem ao meu lado.
Os liderados tem plena confianga em mim.

Os liderados sentem-se orgulhosos por se
orientarem comigo.

Eu expresso com poucas palavras o que nés
poderiamos e deveriamos fazer.

Eu passo uma imagem vibrante sobre o que nés
podemos fazer.

Eu ajudo os liderados a encontrarem significado em
sua atividade.

Eu faco os liderados pensarem sobre os antigos
problemas de novas maneiras.

Eu proporciono aos liderados novas maneiras de
olhar para as coisas problematicas.

Eu consigo com que os liderados repensem ideias
que eles nunca inham questonado antes.

x4

Eu ajudo os liderados a se desenvolverem.

Eu deixo os liderados saberem o que penso sobre
o que ele estao fazendo.

Eu dou atencao pessoal aos liderados que se
sentem rejeitados.

Eu falo aos liderados o que fazer se querem ser
recompensados pelas atividades deles.

Eu reconheco/recompenso quando os liderados
alcangcam suas metas.

Eu chamo atencao para o que os liderados podem
conseguir pelo que realizam.

Eu fico satisfeito quando os liderados atingem os
padroes desejados.

Enquanto as coisas estiverem funcionando, eu nao
tento mudar nada.

Eu digo aos liderados os padrdes que eles tém de
seguir para conduzir bem sua atividade.

Eu me contento em deixar que os liderados
realizem suas atividades da mesma forma de
sempre.

O que os liderados querem fazer € aprovado por
mim.

Eu pergunto aos liderados somente o que &
absolutamente essencial.

Assinale seu curso: () CFOAV (

Seu comentario sera bem-vindo:

YCFOINT (

YCFOINF
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APENDICE B — QUESTIONARIO PARA CADETES LIDERADOS

UNIVERSIDADE DA FORGA AEREA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM CIENCIAS AEROESPACIAIS

QUESTIONARIO

Prezado cadete,

Este questionario foi idealizado para a realizacdo de uma pesquisa de
Mestrado do Programa de Poés-Graduacdo em Ciéncias Aeroespaciais da
Universidade da Forca Aérea.

Com objetivo de investigar, de acordo com suas percepcdes, aspectos
relacionados a lideranga dos lideres. Assinale as afirmativas conforme a escala: 1 —
Discordo totalmente; 2 — Discordo muito; 3 — Discordo pouco; 4 — Concordo pouco;
5 — Concordo muito; 6 — Concordo totalmente, lembrando que ndo ha resposta certa
ou errada, sendo imprescindivel que todos os itens sejam respondidos,
selecionando apenas 1 (um) item por afirmacao.

Sua resposta € anénima, porém é necessario que identifique seu curso, pois
as respostas nao serdo avaliadas individualmente, e sim de forma agrupada,
assegurando completo sigilo das informacdes apresentadas. E essencial que ela
reflita exatamente o seu modo de pensar e agir.

Agradeco a sua atengéo e a sua colaboracgao.

12 Ten Ped Maysa Freire de Almeida
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ASSERTIVAS

ESCALA

Discordo

Concordo

Total

e

ment | Muito

Pouco

Pouco

Muito

Total
ment
e

X

Eu me sinto bem ao lado do meu lider
Tenho plena confianga no meu lider
Sinto-me orgulhoso ao me orientar com meu lider,

O lider se expressa com poucas palavras o que nés
poderiamos e deveriamos fazer.

O lider passa uma imagem vibrante sobre o que
nés podemos fazer.

O lider me ajuda a encontrar significado em minha
atividade.

O lider me leva a pensar sobre antigos problemas
de novas maneiras.

O lider me proporciona novas maneiras de olhar
para as coisas problematicas.

O lider consegue com que eu repense ideias que
nunca tinha questionado antes,

X4

O lider me ajuda a desenvolver,

O lider revela seu pensamento sobre o que eu
estou fazendo.

O lider da atencao pessoal aos liderados que se
sentem rejeitados.

O lider fala o que devo fazer se quero ser
ecompensado pelas minhas atividades.

O lider reconhece/recompensa quando alcanco
minhas metas.

O lider chama atengdo para o que eu posso
conseguir pelo que realizo.

X6

O lider fica satisfeito quando atinjo os padrbes
desejados.

Enquanto as coisas estiverem funcionando, o lider
nao tenta mudar nada.

O lider me dizos padrdes que tenho de seguir para
conduzir bem minha atividade.

O lider se contenta em deixar que eu realize minhas
atividades da mesma forma de sempre.

O que eu quero fazer & aprovado pelo lider.

O lider me pergunta somente o que é
absolutamente essencial.

Assinale seu curso: () CFOAV (

Seu comentario sera bem-vindo:

JCFOINT

(

JCFOINF
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APENDICE C - ROTEIRO PARA ENTREVISTA

Tema: Valores e virtudes da profissédo

Conte-nos um pouco sobre sua historia e como chegou até aqui. Por que vocé escolheu a carreira
militar?

Que valores vocé associa a carreira militar?
Os valores citados combinam com vocé?
Que outros valores adicionariam a carreira?

Em sua opinido, quais os atributos de um lider?

Tema: Cultura e lideranca organizacional

Como membro de uma cultura vocé ficaria perplexo, irritado ou ansioso se encontrasse militares na
organizagao com comportamento nao familiar e aparentemente irracional? Como reagiria?

Se alguém Ihe pedisse para mudar o modo de pensar ou perceber algo, e esse modo esta baseado
no que vocé aprendeu em um grupo ao qual pertence, resistiria a mudanca porque nao desejaria se
desviar do seu grupo, mesmo se particularmente achasse que o grupo esta errado? Faga uma breve
reflexdo sobre a situagdo posta.

Tema: Qualidade dos Programas extracurriculares

O Programa de Treinamento Militar (PTM) atendeu as suas expectativas?

O Programa de Treinamento de Lideranca (PTL) trouxe instrugdes ou informagdes que acreditava
que receberia?

O Programa de Fortalecimento e Formagao de Valores (PFV) é envolvente e eficaz para o processo
de influéncia da lideranga?
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ANEXO A — Metodologia de trabalho do Programa de Formacéo e Fortalecimento
de Valores

PERIODO DE VALOR VALORES COMPLEMENTARES
TRABALHO Anos pares | Anos impares
FEVEREIRO CIPT HIERARQUIA

MARCO DIS INA DISCRICAO AUTDR:'IDADE
ABEIL _ _ DEDICACAO EFICIENCIA
MATO PROFISSIONALISMO AMOR. A PROFISSAO APEIMOFAMENTO
JUNHO HONEA RESPONSABILIDADE

DIGNIDADE
JULHO INTEGRIDADE AMOR A VERDADE (probidade, vida %hbada__,
trato com subordinado e
boa educagio)
CIDADANIA (familia, autoridades civis, direitos e
AGOSTO PATRIOTISMO deveres) ]
SETEMBEO CIVISMNO TRADICAO
OUTUBRO FE NAMISSAO ESPIRITO DE CORPO
NOVEMBRO | COMPROMETIMENTO CORAGEM LEALDADE




