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RESUMO

O DESENVOLVIMENTO DAS ATITUDES RELACIONADAS A LIDERANCA NO
CADETE DE INFANTARIA DA ACADEMIA MILITAR DAS AGULHAS NEGRAS

AUTOR: Lucas Della Giacoma Greca
ORIENTADOR: Geraldo Gomes de Mattos Neto

O presente trabalho tem por objetivo verificar a percepcdo do Cadete de infantaria sobre o
desenvolvimento das atitudes relacionadas a lideranca na Academia Militar das Agulhas
Negras, visando a contribuir para preparacdo dos oficiais do Exército Brasileiro. Inicialmente
sdo abordados assuntos béasicos sobre o tema, em seguida sdo apresentados conceitos dos
manuais militares sobre a lideranca, e o papel da Academia Militar das Agulhas Negras no
desenvolvimento atitudinal. A verificacdo da percepcdo do Cadete € realizada através de um
questionario estruturado, que mostra a visdo do mesmo sobre o perfil do lider militar, as
eficiéncias e deficiéncias do desenvolvimento das atitudes na formacdo do oficial da linha
bélica e indica que todas as atitudes previstas sdo desenvolvidas na Academia, apesar de ndo
existir uma paridade entre a importancia de uma atitude e o seu desenvolvimento.

Palavras-chave: Desenvolvimento. Lider. Lideranca. Militar. Exército.



ABSTRACT

DEVELOPMENT OF LEADERSHIP RELATED ATITUDES ON TE INFANTRY
CADET AT THE AGULHAS NEGRAS MILITARY ACADEMY

AUTHOR: Lucas Della Giacoma Greca
ADVISOR: Geraldo Gomes de Mattos Neto

The present work aims to verify the perception of the Infantry Cadet on the development of
attitudes related to leadership at the Agulhas Negras Military Academy, aiming to contribute
with the preparation of the officers of the Brazilian Army. Initially, basic subjects on the theme
are addressed, followed by concepts from military manuals on leadership, and the role of the
Military Academy of Agulhas Negras in the attitudinal development. The verification of the
Cadet's perception is carried out through a structured questionnaire, which shows their view on
the profile of the military leader, the efficiencies and deficiencies of the development of
attitudes in the formation of the war line officer and indicates that all the expected attitudes are
developed at the Academy, although there is no parity between the importance of an attitude
and its development.

Keywords: Development. Leader. Leadership. Military. Army.
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1 INTRODUCAO

A histoéria da humanidade estéa repleta de figuras que se destacaram por sua lideranga e
que foram capazes de levar um grupo ou civilizagdo em dire¢do ao desenvolvimento social e
cultural, seja através da filosofia, como Coflncio (pensador e filésofo chinés do ano 551 a.C.
cujas ideias influenciam a cultura e religido chinesa até os dias atuais), da politica, como feito
por Otavio Augusto (primeiro imperador romano que, entre 63 a.C e 14 d.C., estruturou as bases
para 0 longo Império que seguiria) ou do militarismo, como o Duque de Caxias (militar de
destaque na histdria do Exército Brasileiro, vindo a ser considerado seu patrono).

A constante busca pelo desenvolvimento e modernizacdo € uma caracteristica da
sociedade como um todo, e o Exército Brasileiro (EB), como extrato desta sociedade, também
busca manter-se atualizado, através de equipamentos sofisticados, ou do desenvolvimento de
seus homens que precisam estar cada vez mais capacitados a operar essas novas tecnologias e,
também, a comandar em todas as situacdes.

Sabendo da necessidade de ter um exército atualizado e chefiado por homens dotados
de capacidade técnica e de atitudes que possibilitem o exercicio da lideranca, D. Jodo VI cria
em 4 de dezembro de 1810 a Academia Real Militar, na Casa do Trem, tendo como finalidade
garantir que o centro politico lusitano instalado no Brasil teria poder militar humano suficiente
para proteger a corte do Principe Regente e as vastas fronteiras das terras brasileiras.

Durante 210 anos a Academia criada por D. Jodo VI evoluiu, e hoje, AMAN tem como
missao formar o aspirante-a-oficial das Armas, do Servico de Intendéncia e do Quadro de
Material Bélico, habilitando-o para exercicio dos cargos de tenente e capitdo nao-aperfeicoado,
em tempo de guerra ou de paz, iniciando a formacéo do chefe militar, segundo a separata ao
Boletim do Exército N° 49/2014, de 5 de dezembro (BRASIL, 2014). Porém, o Cadete s6 é
considerado habilitado quando séo reconhecidos, além das competéncias profissionais e da
capacidade cognitiva, seus valores e atitudes.

Assim, é oportuno problematizar a questdo: na visdo do Cadete, est4 correta a énfase
dada no desenvolvimento atitudinal relacionado a lideranca na Academia Militar das Agulhas
Negras?

Esta pesquisa justifica-se pela necessidade do Exército Brasileiro de possuir oficiais que
dominem a lideranca no corpo de tropa, conseguindo, desta forma, impulsionar os seus homens

para o cumprimento das diversas missdes da instituicdo. Sendo a AMAN a responsavel por
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desenvolver as atitudes necessérias para o exercicio da lideranca no oficial de carreira, torna-se
primordial uma anélise sobre o desenvolvimento destas dentro da Academia.

Com a finalidade de responder a questdo formulada, inicialmente a pesquisa descreve
as origens e o0s objetivos da Academia Militar das Agulhas Negras, destacando a sua
contribuicdo para o Exército Brasileiro.

Em seguida, sdo abordados conceitos gerais sobre a lideranca, enfocando nas
peculiaridades da lideranca militar e no perfil atitudinal do lider.

Posteriormente, sdo descritas de forma objetiva as atitudes a serem desenvolvidas na
Academia Militar e a maneira como esse objetivo é alcancado, assim como os regulamentos
que preveem o desenvolvimento atitudinal.

Finalmente, discute-se sobre a percepcdo do Cadete quanto a eficiéncia do
desenvolvimento de atitudes relacionadas a lideranca na formacao do Oficial da linha bélica do

Exército Brasileiro.

1.1 OBJETIVOS

Esta secdo do trabalho é destinada a tracar os objetivos a serem atingidos com a

pesquisa.

1.1.1 Objetivo geral

Verificar a percepgdo do Cadete de Infantaria quanto ao desenvolvimento atitudinal
relacionado a lideranca na Academia Militar das Agulhas Negras no decorrer da formacéo do

Oficial da Linha Bélica do Exército Brasileiro.

1.1.2 Objetivos Especificos

- Realizar um estudo sobre lideranca;

- Verificar o perfil do lider militar;

- Verificar a percepc¢do do Cadete de Infantaria sobre as atitudes mais importantes para
o lider militar;

- Verificar a percepcdo do Cadete de Infantaria sobre a eficiéncia do desenvolvimento
de atitudes relacionadas a lideranca no decorrer da formagdo do Oficial da Linha Bélica do

Exército Brasileiro.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Visto que a pesquisa tem como objetivo geral “analisar o desenvolvimento da lideranga
do Cadete de Infantaria da Academia Militar das Agulhas Negras” os principais referenciais
teodricos foram o caderno de instrugdo “Lideranga Militar” e o Manual de Campanha C20-10 —
Lideranca militar, ambos documentos utilizados nas instrucdes e avaliacbes da cadeira de
Lideranca da AMAN, assim como manuais de lideranga do exército americano e do Reino
Unido.

A fim de fornecer subsidios ao trabalho, obras de autores como Mario Hecksher,
Michael Lanning e Gaston Curtois, dentre outros que discorrem sobre estudos militares acerca
da lideranga, foram consultados.

Foi realizada, também, a consulta a trabalhos académicos, que versam sobre o tema,
dispostos nas bibliotecas de escolas militares, como a Academia Militar das Agulhas Negras,
Escola de Aperfeicoamento de Oficiais (ESAO) e a Escola de Comando e Estado Maior do
Exército (ECEME).

2.1 A ACADEMIA MILITAR DAS AGULHAS NEGRAS

A necessidade de possuir um Exército atualizado e chefiado por homens capacitados
que consigam comandar seus subordinados da melhor forma ndo é uma novidade no pais.

Segundo o livro “Academia Militar — Dois Séculos Formando Oficiais para o Exército”,
a vinda da Corte Portuguesa para o Brasil desencadeou diversas dificuldades a serem superadas
pelo governo. Uma delas foi a necessidade de uma reestruturacdo da Forca Terrestre, que era
fragil demais até mesmo para ser chamada de Exército. (BRASIL, 2011, p. 16).

Essa necessidade se mostrava nos corpos de tropa que eram poucos, armados
precariamente e mal instruidos, e, cuja possibilidade de articulacdo e atuacdo em conjunto 0s
faltava.

A cada dia ficava mais evidente a necessidade de redimensionamento da Forca e,
principalmente, de seu nimero de oficiais. Haveria a necessidade de formar oficiais
capacitados para liderar seus homens com autoridade e conhecimento técnico

profissional. Estes oficiais passariam a ser a pe¢a chave na nova estrutura militar a ser
montada, com base na disciplina e na instrucdo. (BRASIL, 2011, p.16).

Percebe-se, desde entdo, a preocupagdo com a qualidade da formacéo dos Oficiais, e foi
com a intengdo de garantir que a Forca Terrestre possuisse 0os melhores homens em seu

comando que, em 4 de dezembro de 1810, foi criada a Academia Real Militar.
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Essa escola teria como finalidade:

1. formar oficiais de Artilharia, oficiais engenheiros, inclusive oficiais engenheiros
gedgrafos e topografos, aptos ndo so para as atividades militares, como também, para
a diregdo de trabalhos civis de minas, estradas, portos e canais; e

2. formar oficiais de Infantaria e de Cavalaria.

Consta, ainda a caracterizacdo do curso como de formacdo, em nivel superior.
(BRASIL, 2011, p. 17).

Durante 210 anos a Academia criada por D. Jodo VI mudou de sede diversas vezes,
adaptando-se as necessidades impostas pelas conjunturas das épocas. Sua primeira sede foi a
“Casa do Trem”, no Largo S3o Francisco, até que fosse finalizada a constru¢do do edificio
oficial da Academia. Depois disso, mudou-se para a Praia Vermelha, Porto Alegre e Realengo
até chegar, em 1944, em Resende, onde recebeu 0 nome de Academia Militar das Agulhas

Negras.

A Academia Militar ganhou vida em todas as suas sedes. Nela, atuaram com
abnegagcdo, equipes de profissionais militares impulsionados pela acéo de comando e,
resolutamente, comprometidos com valores maiores do Exército e da Nacao,
dedicando uma especial aten¢do e um esmerado cuidado a formacdo técnico-
profissional, civica e moral dos futuros oficiais. (BRASIL, 2011, p.26).

Nestes mais de dois séculos de historia foram adotadas diversas técnicas pedagogicas,
0s materiais acompanharam o desenvolvimento tecnoldgico da sociedade e as formas de
treinamento se adequaram aos descobrimentos cientificos, porém, segundo o General de
Exército Rui Monarca da Silveira, mantiveram-se intactos os atributos da area afetiva
desenvolvidos na Academia, que se congregam em torno do construto “lideranga”, tipificado
no tradicional principio “comandar pelo exemplo”. (BRASIL, 2011, p. 12).

O General Puyol lembra, a importante missdo daqueles que atuam hoje na Academia,
sejam eles instrutores, Cadetes ou integrantes do Corpo Administrativo: “Prossigam no afé de
conduzi-la (a Academia) a um futuro brilhante e em constante evolucdo, como centro de
exceléncia na formagdo de chefes e lideres militares para o Exército Brasileiro, neste seu
terceiro século que ora se inicia.” (BRASIL, 2011, p. 12).

A AMAN ¢, segundo a separata ao Boletim do Exército n® 49/2014 (BRASIL, 2014,
p-3), “um estabelecimento de ensino superior, de formacéo, da linha do ensino militar bélico,
diretamente subordinado & Diretoria de Educagdo Superior Militar (DESMil)”, e tem por
finalidade:

| - formar o aspirante-a-oficial das Armas, do Servigo de Intendéncia e do Quadro de
Material Bélico, habilitando-o para exercicio dos cargos de tenente e capitdo nao-
aperfeicoado, previstos nos quadros de organizagdo, em tempo de guerra ou de paz;

Il - graduar o bacharel em Ciéncias Militares;
I11 - iniciar a formacéo do chefe militar;
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IV - contribuir para o desenvolvimento da doutrina militar na area de sua competéncia;
e

V - realizar pesquisas na area de sua competéncia, inclusive, se necessario, com a
participacdo de instituicdes congéneres. (BRASIL, 2014, p.3).

Sendo o Oficial da Linha Bélica o responsavel pela conducdo dos homens em combate
e pelos planejamentos e decisfes em tempos de paz é de extrema importancia que esses homens
estejam capacitados a comandar com lideranca, como salienta o Manual de Lideranga C 20 —
10, (BRASIL, 2011, p. 1-3), “ndo se considera possivel ter um exército pronto para cumprir
suas miss@es constitucionais sem comandantes, em todos os niveis, que possuam desenvolvida

capacidade de lideranga”.

2.2 LIDERANCA

Uma vez demonstrado que uma das funcdes da Academia Militar é desenvolver no
Cadete a capacidade de liderar com lideranca surge a necessidade de definir este conceito. Para
IS0, neste capitulo serdo expostas teorias sobre lideranga que foram encontradas na literatura
sobre o tema.

O termo “lideranc¢a” ¢ utilizado corriqueiramente, muitas vezes de forma erronea,
confundindo-se o termo com o conceito de chefia. Porém, de acordo com o caderno de instrucao
C20-10, “estudiosos do assunto frisam que a lideranca ndo ¢ sinénimo de geréncia,
administragdo ou chefia” (BRASIL, 2011, p. 2-2).

No dicionério define-se geréncia como “agdo ou efeito de gerir; gerenciamento”
(DICIO, 2019), a palavra administragdo como “o processo de planejar, dirigir, organizar,
coordenar, e controlar organizagdes e/ou tarefas, tendo como objetivo maior produtividade e/ou
lucratividade” (DICIO, 2019) e ainda a palavra chefia como “exercer as fungdes de chefe”
(DICIO, 2019).

J4 a palavra liderancga ¢ definida por “forma de dominagdo baseada no prestigio pessoal,
a qual é aceita pelos dirigidos; € a capacidade de liderar, espirito de chefia; ¢ a fungdo de lider”
(DICIO, 2019).

Podemos perceber que as trés primeiras palavras definem acbes e processos que se
baseiam na posicdo hierdrquica daquele que ocupa um cargo em determinado grupo,
independentemente das caracteristicas e atributos daquele que exerce a funcéo. Ja a lideranca é
mais pessoal. Como podemos observar no Caderno de Instru¢cdo C20-10 “ndo se trata apenas

do cumprimento exterior, mecanico, de ordens, mas de um envolvimento pessoal, interior, nas
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tarefas realizadas. Pode-se chamar, também, de comprometimento afetivo, pois engloba o
campo dos valores, sentimentos e emogdes humanas”.

Quatro fatores estdo sempre presentes na manifestacdo do fendmeno da lideranca,
segundo o caderno de instrucdo de lideranca utilizado pela AMAN: a situacdo, o lider, o

liderado e a interacéo.

A situacdo é criada pelo somatério de elementos de origens interna e externa que
venham a exercer influéncia sobre o grupo (lider e liderados), a sociedade ou a
instituicdo. Tais elementos surgirdo de acbes ou reacfes ocorridas nos diversos
campos do poder (politico, econdmico, psicossocial, militar e cientifico-tecnologico),
afetando a capacidade e a motivacdo do grupo para o cumprimento de suas tarefas. O
lider atua como um elemento que influencia o comportamento dos liderados,
independentemente de suas vontades. Os liderados sdo o grupo sobre o qual o lider
ird exercer a sua influéncia e com o qual ira interagir. O conhecimento dos liderados,
por parte do lider, é fator primordial para o exercicio da lideranga e depende do
entendimento claro da natureza humana, de suas necessidades, emocdes e motivagdes.
A interacdo é vital para que ocorra a lideranga de um individuo em relagdo a um
grupo. E o processo pelo qual informagdes, ideias, pensamentos, sentimentos e
emogcdes tramitam entre 0s membros do grupo, permitindo a inter-relacdo entre eles.
(BRASIL, 2011, p. 2-2).

Conclui-se que a lideranca ndo se limita a autoridade legal de quem comanda, mas é
uma forma de influéncia que depende da relagdo interpessoal, da credibilidade do lider e da

situacdo em que o lider e os liderados se encontram.

2.3 LIDERANCA MILITAR

As peculiaridades da profissdo militar conferem a Lideranca Militar caracteristicas
préprias, que geram divergéncias e similitudes em relacdo a Lideranca Civil. A principal
peculiaridade é o fato de que, em ultima instancia, o comandante podera ter de levar o seu
comandado para a morte a fim de cumprir a missao.

O Manual de Campanha C20-10 propde algumas questdes que mostram a diferenca do
resultado obtido pelo lider militar e por aquele comandante que apenas exerce a autoridade que

acompanha seu posto.

O comandante possui uma autoridade legal, que implica no fato de que seus
subordinados tém a obrigacdo de cumprir suas ordens. Mas como fazer com que as
ordens sejam cumpridas da melhor forma possivel? Como estimular os subordinados
a contribuirem espontaneamente para o bom andamento do servigo? Como os fazer
agir proativamente, buscando prevenir problemas, propor solugdes e sugerir
inovacBes? Como estabelecer um bom ambiente de trabalho, em que a cooperacéo e
a camaradagem sejam a regra? Como influenciar a mudanga de atitude dos
subordinados que apresentam dificuldades profissionais ou pessoais? Como 0s
conduzir ao combate em busca do cumprimento da missdo, mesmo quando as
circunstancias envolvem condicfes extremas e risco de perder a vida? (BRASIL,
2011, p. 3-2).
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A resposta para essas questdes é:

Questdes como essas transcendem o mero exercicio formal da autoridade pelo
comandante. N&o se trata apenas do cumprimento exterior, mecanico, de ordens, mas
de um envolvimento pessoal, interior, nas tarefas realizadas. Pode-se chamar,
também, de comprometimento afetivo, pois engloba o campo dos valores, sentimentos
e emocOes humanas (BRASIL, 2011, p. 3-2).

Percebe-se claramente que o fendmeno da lideranca é muito maior do que apenas
cumprir com a funcdo designada legalmente. As davidas e questionamentos que se apresentam
envolvem o bem estar do grupo e dos individuos que pertencem a ele, demostrando, desde ja, a
importancia da empatia e do envolvimento pessoal nos objetivos da organizacdo e com o
subordinado.

O fendmeno da lideranca é tdo poderoso e intangivel que existem diversas tentativas de
defini-lo, como nos exemplos a seguir:

Para o Field Marshal Montgomery, “Lideranca é a capacidade e a vontade de reunir
homens e mulheres a um objetivo comum e a personalidade que inspirara confianca...mas deve
ser baseada em uma autoridade moral — a verdade” (REINO UNIDO, 2014, p. 5, tradugdo
nossa).

Ja para Colin Powel, a lideranga é “a arte de alcangar mais do que a ciéncia da gestdo
diz ser possivel” (REINO UNIDO, 2014, p. 5, tradugdo nossa).

Frente as diversas opcOes de definicdo e a necessidade de se adotar um padréo para
facilitar o aprendizado, o Exército Brasileiro adota o seguinte:

A lideranca militar consiste em um processo de influéncia interpessoal do lider militar
sobre seus liderados, na medida em que implica o estabelecimento de vinculos

afetivos entre os individuos, de modo a favorecer o logro dos objetivos da organizacao
militar, em uma dada situacdo (BRASIL, 2011, p. 3-3).

Vale ressaltar alguns aspectos da definicdo: o primeiro é o de a lideranca ser um
processo, 0 que significa que ndo € um ato instantaneo, € desenvolvida através do tempo e,
também, ndo é apenas uma caracteristica do militar que a exerce.

O segundo aspecto a ser destacado € o de o fendmeno da lideranca ter como finalidade
a influéncia interpessoal para favorecer a conquista dos objetivos da organizacdo. O manual de
lideranca do Exército Americano também defende que a influéncia é essencial para a lideranca
e que esta depende diretamente das relagdes de confiangca mutua entre o lider e o liderado
(ESTADOS UNIDOS, 2012, p. 6-2).

Segundo o manual utilizado para o desenvolvimento de lideranga na AMAN, “a

lideranca militar estabelecer-se-a apoiada basicamente em trés pilares: a proficiéncia
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profissional; o senso moral e tragos de personalidade caracteristicos de um lider; e atitudes
adequadas” (BRASIL, 2011, p. 3-3).
Segundo Carlos Souza:
A lideranca seria observada como o resultado da interacdo entre as competéncias
profissional, relacionamento interpessoal e espirito militar. A busca pelo
desenvolvimento destas capacidades naturalmente elevaria o comandante militar aos

niveis diferentes de lideranca, de acordo com seu grau hierarquico e, também, com
cada situacdo apresentada (SOUZA Carlos, 2010, p. 23).

Podemos concluir que a lideranca militar resulta de capacidades possiveis de serem
desenvolvidas naquele que estard em funcdo de comando, principalmente a proficiéncia
profissional, o senso moral e atitudes adequadas. N&o &, por tanto, uma caracteristica inata.

Dessa forma, para atingir a credibilidade necessaria para liderar, 0 comandante deve
saber, ser e fazer.

Figura 1- Pilares da lideranca militar

Proficiéncia
Profissional

Atitude
Adequada

Fonte: Manual de lideranga C 20 — 10, p. 3-3.
Figura 2- Leadership framework

VALORES E O EXEMPLO

0 QUE -
LIDERES p RESPONSAVEL
SAO PADROES INFLUENTE

0 QUE COMPETENCIA
LIDERES PROFISSIONAL

SABEM Inteligéncia eficaz

Agilidade mental

CONSTROE ALCANGA
0 QUE El o IR EQUIPES
LIDERES desenvolvimento Definir dire¢ao Obtém

FAZEM Gera coesao resultados

Empodera

Desenvolver
outros

Fonte: Developing Leaders — A British Army Guide p. 12, traducdo nossa.
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Podemos perceber um alinhamento entre a doutrina brasileira e a britanica, que defende
que o “Leadership Framework™?, ou seja, os requerimentos para a lideranca sdo: “what leaders
are, what leaders know and what leaders do””? (REINO UNIDO, 2014, p. 12).

A proficiéncia profissional esté ligada a capacidade, ao conhecimento e a cultura. E a
primeira caracteristica que se observa em alguém que exerce uma funcéo de comando. Para o
C 20-10:

Abrange, além dos conhecimentos peculiares a profissdo, a capacitacdo fisica para
estar a frente dos trabalhos a serem realizados, a habilidade para se comunicar de
modo eficaz com o grupo, o conhecimento de seus liderados e, sobretudo, o cuidado
para interagir com pessoas, respeitando-as em suas deficiéncias e dificuldades.
(BRASIL, 2011, p. 3-4).

Sobre o conhecimento de seus liderados e a interacdo com pessoas no manual de
lideranca britanico diz que “o entendimento da Ciéncia do Comportamento (a psicologia de
entendimento de si e dos outros) pode auxiliar um lider a calibrar as dindmicas individuais e
dos times” (REINO UNIDO, 2014, p. 30, tradugdo nossa).

Sobre a comunicacao clara diz que “para ter efeito, todas as grandes ideias e estratégias
precisam ser comunicadas com clareza” (REINO UNIDO, 2014, p. 37, traducdo nossa).

O saber ndo estd, portanto, ligado apenas ao conhecimento técnico das atividades
iminentemente militares, apesar da importancia do mesmo para a conquista da credibilidade
perante o subordinado. A habilidade de se comunicar de modo eficaz e o conhecimento de seus
subordinados também merecem a atencdo daquele que deseja comandar liderando, uma vez que
a lideranga é um fendbmeno interpessoal.

O senso moral diferencia agueles que agem para o bem, em prol da coletividade e do
cumprimento da misséo, dos que se aproveitam do cargo para alcangar vantagens pessoais. Sao
esses os tracos de personalidade e os valores desejaveis na formacgéo de um lider militar.

Segundo 0 manual de Lideranga Americano, “valores sdo 0s principios, regras e
qualidades considerados essenciais para o lider militar de sucesso. Eles sdo fundamentais para
ajudar os Soldados e Servidores Civis a tomar a decisdo certa em qualquer situagdo”
(ESTADOS UNIDOS, 2012, p. 3-1, tradugéo nossa).

A importancia dos valores e do senso moral esta no fato de serem 0s responsaveis por

nortear as decisdes de acordo com o considerado correto pela instituicdo. Um lider alinhado aos

1 Estrutura da lideranca.
2.0 que lideres séo, o que lideres sabem e o que lideres fazem.
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valores institucionais raramente tomara uma decisdo que fuja do defendido pela missdo do
Exército Brasileiro.
Sobre a atitude adequada o manual de liderancga diz:
A atitude adequada, fator preponderante para capacita-lo ao exercicio da lideranca (o
fazer), deve ser evidenciada na forma como o homem emprega os valores e as

competéncias de sua personalidade com as ferramentas que seus conhecimentos lhe
oferecem. (BRASIL, 2011, p. 3-4).

O manual britanico ressalta:

E excepcional como um homem ganha ou perde o respeito de seus camaradas através
do seu comportamento. Os oficiais também s&o criticados e observados de perto. Os
homens sentem muito orgulho daqueles que sdo valentes no campo de batalha e gentis
e atenciosos com os seus subordinados (REINO UNIDO, 2014, p. 14)

E na atitude adequada que se evidencia a forma mais importante de conquista de
credibilidade: o exemplo. Através do exemplo, o comandante consegue mostrar a real

importancia das ideias que defende, sendo o primeiro a adota-las.

2.4 ESTILO DE COMANDO

A fim de nivelar os conhecimentos, esta se¢do do trabalho traz uma breve explanagéo

sobre os estilos de comando previstos no Manual C 20-10 — Lideranca Militar.

2.4.1 Estilo de comando autocratico

Esse estilo de comando da énfase a reponsabilidade integral do comandante, a quem
cabe fixar normas, estabelecer objetivos e avaliar resultados. Os comandados ndo tém
participacdo no processo decisorio, apenas executam as ordens sem qualquer ponderagdo. O
comando autocratico baseia-se numa disciplina formal em busca de uma obediéncia imposta e
utiliza um sistema de recompensas e puni¢des para motivar os subordinados.

O uso indiscriminado deste estilo de comando tende a desgastar a relagcdo entre o
comandante e o comandado, tornando esta relacdo impessoal. Além disso, tambeém inibe a
iniciativa do subordinado (BRASIL, 2011, p 6-2).
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2.4.2 Estilo de comando participativo

O estilo de comando participativo tem como caracteristica a participacao, o engajamento
de todos e o aproveitamento das ideias do grupo no processo decisorio. Ao utilizar esse estilo
de comando, o comandante procura atuar mais sintonizado com o grupo, ouvindo as sugestoes,
para depois decidir. Isso gera maior envolvimento de todos, uma vez que o0 grupo tende a se
sentir corresponsavel tanto no éxito, quanto no insucesso das acdes que forem empreendidas.

Este estilo de comando favorece os vinculos entre o comandante e 0 comandado, assim
como a iniciativa e criatividade do comandado. O estreitamento dos lagos favorecem também
os lacos de lideranga.

Vale frisar que a participacdo do grupo no processo decisério ndo exclui a autoridade
do comandante, que deve ser exercida em sua plenitude. Cabe ao comandante as decises finais,

apos serem ouvidos e considerados os pareceres dos comandados (BRASIL, 2011, p 6-3).

2.4.3 Estilo de comando delegativo

Mais indicado para grupos que tratem de assuntos de natureza técnica, neste estilo de
comando, o comandante atribui a seus assessores a tomada de decisfes especializadas. Nessas
situacdes, o conhecimento e as experiéncias dos comandados estardo no mesmo patamar, ou até
mesmo acima do conhecimentos do comandante.

O uso deste estilo de comando apresenta reflexo positivo no grupo devido a valorizacao
do assessoramento prestado ao comandante por seus subordinados. Porém, cabe ao comandante
a grande responsabilidade de delegar as fungdes de acordo com as habilidades dos comandados
sem perder o controle da situacdo (BRASIL, 2011, p 6-3).

2.5 0 CARATER SITUACIONAL DO ESTILO DE COMANDO

Como visto anteriormente, o exercicio da lideranca depende de quatro fatores: o lider, o
liderado, a interagdo e a situagdo. Sendo a situacdo o ““somatério de elementos de origens interna
e externa que venham a exercer influéncia sobre o grupo (lider e liderados), a sociedade ou a
institui¢ao” (BRASIL, 2011, p. 2-2), faz parte da responsabilidade do comandante que deseja
exercer a lideranga, adaptar-se a situacdo em que se encontra, para que possa adotar o estilo de

comando adequado. O estilo de comando, portanto, deve ser situacional.
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O manual de lideranca do exército americano também demonstra preocupagdo com a
capacidade do chefe militar em adaptar o estilo de lideranca - para eles, 0 método de influéncia
- a situacdo e a misséo que devera ser cumprida: “a natureza da missao determina qual método
de influéncia ou combinagdo dos metodos é apropriado. Quando uma situacédo € urgente e ha
maior risco, pode ser desejavel obter a conformidade dos seguidores” (ESTADOS UNIDOS,
2012, p. 6-3).

O amplo espectro de missdes em que 0 Exército Brasileiro é empregado no pais faz com
que certas situacdes exijam que o estilo de comando utilizado seja o autoritario. O maior
exemplo disto é uma situacdo de combate, em que o comandante depende apenas de sua
experiéncia e conhecimento para tomar decisdes e precisa que a tropa cumpra suas ordens de
imediato para que a missao seja cumprida.

Porém, em situacdo de normalidade o comandante deve alternar o estilo de comando,
conforme permitido pela situacdo, desta forma estreitando os lacos de liderangca com os
subordinados e incentivando a participacdo do grupo. A correta alternancia entre os diferentes
tipos de comando também desperta no comandado a confianca. Desta forma, quando o estilo

autoritario for utilizado o grupo sabera que é devido a uma exigéncia situacional.

2.6 O PERFIL DO LIDER MILITAR

Como apresentado anteriormente, o fenémeno da lideranca depende de caracteristicas do
lider, além da situacdo e dos liderados. Por isso, a necessidade de se construir o perfil do lider

militar.

As atitudes significam comportamentos ditados por disposicdo interior, isto é, sdo
procedimentos conscientes. As atitudes desejadas dos militares referem-se a
disposi¢do positiva evidenciada pelo individuo para agir corretamente e, no caso dos
oficiais e sargentos, para comandar bem. Para que possa evidenciar atitudes que
facilitem suas acfes de comando, o individuo deve possuir uma personalidade
integrada por determinados atributos da area afetiva (caracteristicas individuais) que
favorecem o exercicio da lideranca. (BRASIL, 2012, p. 42)

Elencaremos, a seguir, os atributos e atitudes considerados importantes para o lider militar
de acordo com os manuais de lideranca dos exércitos americano, britanico e brasileiro.

A doutrina americana, ao tracar o perfil do lider militar, defende que o mesmo deve ter
atributos especificos que se dividem nas categorias “carater”, “presenca” e “intelecto”.
(ESTADOS UNIDOS, 2019, p. 2-1, tradugéo nossa).

Segundo o ADP 6-22, o carater consiste nas qualidades morais e éticas de um individuo,

reveladas através de suas decisdes e acOes, e, 0s lideres devem demonstrar consistentemente
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bom caréter e inspirar outras pessoas a fazer o mesmo. Pra isso, 0 comandante que deseja liderar
deve possui 0s seguintes atributos: valores do exército (lealdade, dever, respeito, abnegacdo,
honra, integridade, coragem moral e fisica), empatia, “warrior ethos” (atitudes profissionais e
crencgas gue caracterizam o soldado americano), disciplina e humidade. (ESTADOS UNIDOS,
2019, p. 2-1).

A “presenga” ¢ mais do que aparecer e ser visto. Os atributos dessa categoria devem
capacitar o lider militar a - atraves das suas acdes, palavras e postura- demonstrar confianca,
competéncia e um exemplo positivo a ser imitado pelos outros. Os atributos relacionados a
“presenca” sdo: comportamento profissional e militar (controle emocional), aptiddo fisica,
autoconfianga e resiliéncia. (ESTADOS UNIDOS, 2019, p. 3-1).

O “intelecto” consiste na inteligéncia ¢ conhecimento e capacita o lider a pensar com
criatividade e resolver problemas. Os atributos desta categoria sdo: agilidade mental, bom
senso, inovacao, tato e expertise. (ESTADOS UNIDOS, 2019, p. 4-1).

Para o Exército Britanico, o perfil do lider baseia-se nos seguintes atributos: coragem
moral e fisica, disciplina, respeito, integridade, abnegacdo, lealdade, responsabilidade e
influéncia (autoconfianca, empatia e tato). (REINO UNIDO, 2014, p.28)

O Exército Brasileiro divide os atributos do lider militar em dois: aqueles que possibilitam
a competéncia afetiva pessoal e 0s que geram a competéncia afetiva interpessoal. (BRASIL,
2011, p. 5-7).

Os atributos relativos a competéncia afetiva pessoal sdo: coeréncia, coragem, dedicacéo,
imparcialidade, responsabilidade, adaptabilidade, autoconfianca, criatividade, deciséo,
dinamismo, equilibrio emocional, flexibilidade, iniciativa, objetividade, organizacdo,
persisténcia e resisténcia. (BRASIL, 2011, p. 5-6).

Os atributos relativos a competéncia afetiva interpessoal sdo: comunicabilidade,
camaradagem, cooperacdo, direcdo, empatia, persuasdo e tato. (BRASIL, 2011, p 5-7).

Percebe-se que apesar de o fendmeno da lideranca ndo depender apenas do individuo que
estd na fungédo de comando, € importante ele possua certos atributos que facilitardo o exercicio

da lideranca.

2.7 O DESENVOLVIMENTO ATITUDINAL NA AMAN

Tendo em vista a formacdo do Aspirante-a-Oficial, a AMAN prevé em seu regulamento

o desenvolvimento de capacidades que vao além da técnico-profissional.
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A habilitacdo do cadete é reconhecida levando-se em consideracdo seu rendimento
escolar integral; o desenvolvimento das competéncias profissionais estabelecidas no
perfil profissiografico, bem como o de suas capacidades fisicas e motoras, cognitivas
e morais, combinadas com as suas atitudes e seus valores. (BRASIL, 2014, p. 18).

A formacdo do futuro chefe militar leva em consideracdo a necessidade do
desenvolvimento atitudinal que possibilita o fendmeno da lideranca.

Segundo a Separata ao BE N°49/2014, o desenvolvimento de atitudes e valores é
supervisionado pelo Chefe da Divisdo de Ensino auxiliado pelo Chefe da Secéo
Psicopedagogica. (BRASIL,2014, p. 13).

O desenvolvimento da personalidade militar € realizado durante toda a formacéo e em
todas as atividades académicas, seja através do exemplo dos instrutores e monitores, da
contribuicdo dos professores ou da vivéncia militar.

Esta caracteristica peculiar do ensino na Academia Militar € previsto em seu

regulamento:

Art. 20. Sdo atribuicBes dos professores e instrutores:

| - participar ativamente da formag&o intelectual e moral do cadete;

Separata ao Boletim do Exército n° 49, de 5 de dezembro de 2014. - 11

Il - planejar, preparar, orientar e controlar a aula ou sessdo de instrucdo
correspondente a disciplina sob sua responsabilidade;

111 - avaliar o desempenho dos cadetes;

IV - organizar, aplicar e corrigir as avaliag@es, obedecendo ao calendério previsto no
PGE;

V - aperfeigoar constantemente o processo ensino-aprendizagem;

VI - contribuir com o desenvolvimento do preparo cognitivo, atitudinal e valorativo
necessarios ao oficial;

VII - considerar em seu planejamento para aula ou instrugdo a necessidade de
desenvolver e fortalecer a personalidade, a formagdo patriética e humanistica,
uma sadia mentalidade de disciplina consciente, a vocacdo para a carreira
militar, a consciéncia critica e o carater militar do cadete; e

V111 - destacar-se pelo exemplo.

Art. 36. Os cursos da AMAN tém, ainda, por objetivo formar uma personalidade
militar basica, com estrutura ética sdlida e forte desenvolvimento atitudinal, tudo
de acordo com o perfil profissiografico estabelecido pelo Estado-Maior do
Exército (EME). (BRASIL, 2014, p. 16-18, grifo nosso).

A avaliacdo do desenvolvimento atitudinal é realizada através de observacdes que
determinam o conceito escolar do cadete, sintese da avalicdo qualitativa dos atributos de sua
personalidade, realizada por métodos padronizados. (BRASIL, 2014, p. 19).

A fim de padronizar a avaliacdo e estruturar o desenvolvimento atitudinal a AMAN
adota 19 atitudes a serem desenvolvidas no Cadete. Segundo as NORMAS PARA
DESENVOLVIMENTO E AVALIACOES DOS CONTEUDOS ATITUDINAIS (NDACA —
EB60 — N-05.013) e o Aditamento ADAE N° 003/2016 ao Boletim DECEx Nr 32, as atitudes

~

Sao:
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Abnegacdo — “Agir, renunciando aos interesses pessoais, integridade fisica e
conforto, em favor da Instituicdo, grupos e/ou pessoas, no sentido do cumprimento
da missdo”;

Adaptabilidade — “Ajustar-se apropriadamente a quaisquer mudangas de situa¢des”;
Autoconfianga — “Agir com seguranga € convicgdo nas proprias capacidades e
habilidades, em diferentes circunstincias. Esta relacionada a atitude de iniciativa”;
Camaradagem — “Agir, relacionando-se de modo solidario, cordial e desinteressado
com superiores, pares e subordinados, por meio da escuta empatica e prestacao de
servicos”;

Combatividade — “Atuar sem esmorecer, ¢ defender as ideias e causas em que
acredita ou aquelas sob a sua responsabilidade.”;

Cooperacao — “Contribuir espontaneamente para o trabalho de alguém e/ou de uma
equipe”;

Decisdo — “Optar pela alternativa mais adequada, em tempo Util e com convicgéo,
evitando a omissdo, a inagdo ou a ac¢ao intempestiva’”;

Dedicagdo — “Realizar as atividades necessarias ao cumprimento da missdo com
empenho e entusiasmo”;

Disciplina Intelectual — “Adotar ¢ defender a decisdo superior e/ou do grupo mesmo
tendo opinado em contrario”;

Discricdo — “Manter reserva sobre fatos de seu conhecimento que ndo devam ser
divulgados”;

Equilibrio Emocional — “Agir, controlando as proprias reagdes emocionais e
sentimentos, para se conduzir de modo apropriado, nas diferentes situagdes”;
Honestidade — “Agir no sentido de reconhecer os direitos de propriedade de outrem.
A honestidade se relaciona também com as atitudes de sinceridade e transparéncia
na expressdo de ideias e sentimentos, enfatizando a expressdo da verdade. A
honestidade, na cultura militar, exprime-se também no cumprimento da palavra
dada”;

Iniciativa — “Agir de forma adequada e oportuna, em conformidade com as demandas
da missao, sem depender de ordem ou decisdo superior”;

Lealdade — “Agir, sendo fiel a pessoas e grupos, considerando as necessidades da

Instituicdo, de modo a inspirar confianga”
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— Organizacdo — “Desenvolver atividades profissionais de forma sistematica e
metodica”;

— Persisténcia — “Manter-se em acdo continuadamente, a fim de executar uma tarefa,
vencendo as dificuldades encontradas”;

— Responsabilidade — “Cumprir adequadamente as atribui¢des de seu cargo, fungdo e
posto, assumindo e enfrentando as consequéncias de suas atitudes e decisdes”;

— Rusticidade — “Adaptar-se a situacdes de restricdo e/ou privacdo, mantendo a
eficiéncia”;

— Sociabilidade — “Agir, relacionando-se com outros por meio de ideias e acdes de
modo adequado, considerando o0s seus sentimentos e ideias, sem ferir
suscetibilidades”;

Uma vez definidas as atitudes a serem desenvolvidas no corpo discente da Academia

Militar das Agulhas Negras, este trabalho visa verificar a eficiéncia deste desenvolvimento

atitudinal para o Cadete de infantaria.
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3 REFERENCIAL METODOLOGICO

Para confeccionar este trabalho foi realizada uma pesquisa basica-estratégica, com
objetivo descritivo e exploratorio, abordagem quantitativa, método indutivo e procedimentos
de analise bibliografica e documental, e levantamento.

Durante a primeira fase do trabalho foi realizada a consulta a artigos e monografias que
versam sobre o assunto lideranga. Também foram consultados os manuais de lideranca militar
do Exército Brasileiro, do Exército Americano e do Exército do Reino Unido, com a finalidade
de criar uma base de conhecimento sobre o assunto e tragar o perfil do lider militar segundo a
bibliografia existente.

Depois disso, foi realizado um questionario estruturado (apéndice A), com 86 Cadetes
do quarto ano do Curso de Infantaria da AMAN, a fim de verificar a percep¢do do Cadete sobre
o0 desenvolvimento atitudinal durante a formacgédo académica, assim como a visdo do mesmo

quanto ao perfil do lider militar.

3.1 QUESTIONARIO

A delimitacdo da pesquisa apenas aos Cadetes de Infantaria foi causada pela dificuldade
em aliar a quantidade de Cadetes da AMAN e os diferentes horarios dos cursos com a
disponibilidade de tempo destinado a pesquisa académica.

O método para definir a amostra dos Cadetes questionados foi o seguinte: primeiro
definiu-se que a pesquisa seria realizada apenas com Cadetes do quarto ano, uma vez que 0s
mesmos estdo mais préximos de concluir o curso, por isso, sdo 0s mais adequados a avaliar o
desenvolvimento atitudinal durante a formacéo. Depois disso, verificou-se que, no ano de 2020,
154 militares estdo matriculados no quarto ano de Infantaria. A margem de erro foi definida em
5% e o nivel de confianga em 90%, chegando a uma amostra de 82 Cadetes.

Durante a pesquisa um total de 86 Cadetes responderam ao questionario realizado
através da plataforma online “Survey Monkey”, superando a expectativa calculada no projeto
de pesquisa e aumentando a confiabilidade do levantamento.

O questionario realizado foi dividido em trés partes. A primeira solicitava que fossem
elencadas, dentre as 19 atitudes a serem desenvolvidas no Cadete, as 3 que ele considera mais
importantes para comandar com lideranga um pelotdo de infantaria; a segunda solicitava que

fossem elencadas as 3 atitudes que o Cadete considera terem sido as mais desenvolvidas durante
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a sua formacdo; e na terceira, e ultima parte, foi solicitado para que o Cadete selecionasse a

atitude cujo desenvolvimento ele considerava deficiente.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo apresentaremos os resultados do levantamento realizado com os 86
Cadetes do quarto ano do Curso de Infantaria da AMAN, verificando o desenvolvimento
atitudinal relacionado a lideranca na formagdo do Oficial da Linha Bélica do Exeército
Brasileiro.

A primeira solicitacdo realizada no questionario foi: elenque as 3 atitudes que vocé
considera mais importantes para comandar com lideranca um pelotdo de infantaria.

A seguir, serd apresentada a tabela com os resultados. Na tabela os dados estdo
organizados na ordem decrescente da quantidade total de vezes em que apareceram nas

respostas dos Cadetes.

Tabela 1- Respostas da primeira questdo

. Segundo maior Terceiro maior
Maior grau de
— i A grau de grau de Total
importancia . A . A
importancia importancia
Equilibrio 11,43% 54,29% 34,29% 14%
Emocional 4 19 12 35
N 48,39% 29,03% 22,58% 12%
Responsabilidade 15 9 y 31
. 69,23% 15,38% 15,38% 10%
Autoconfianca 18 4 4 26
Decisio 19,23% 38,46% 42,31% 10%
5 10 11 26
Iniciativa 13,64% 27,27% 59,09% 9%
3 6 13 22
L ealdade 27,78% 38,89% 33,33% 7%
5 7 6 18
Disciplina 29,41% 29,41% 41,18% 7%
Intelectual 5 5 7 17
N 42,86% 35,71% 21,43% 5%
Adaptabilidade 5 5 3 1
Honestidade 38,46% 38,46% 23,08% 5%
5 5 3 13
o 33,33% 33,33% 33,33% 5%
Combatividade 4 4 4 12
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. Segundo maior Terceiro maior
Maior grau de
— . A grau de grau de Total
importancia . o . o
importancia importancia
Rusticidade 45,45% 9,09% 45,45% 4%
5 1 5 11
40,00% 20,00% 40,00% 4%
Abnegacéo 4 5 4 10
Dedicacio 30,00% 50,00% 20,00% 4%
¢ 3 5 2 10
40,00% 40,00% 20,00% 2%
Camaradagem ) ) 1 5
CooDeracio 0,00% 33,33% 66,67% 1%
perag 0 1 2 3
0 0 0 0,
Sociabilidade 33,33% 0,00% 66,67% 1%
1 0 2 3
100,00% 0,00% 0,00% 0%
Organizacéo 1 0 0 1
Persisténcia 0,00% 100,00% 0,00% 0%
0 1 0 1
Discricio 0,00% 0,00% 0,00% 0%
¢ 0 0 0 0

Fonte: AUTOR (2020).

Para melhor visualizacdo dos resultados apresentamos um grafico com a atitude no eixo
horizontal e a quantidade de respostas totais correspondentes no eixo vertical. Estdo indicadas

nas cores verde, azul e amarelo os diferentes graus de importancia de cada atitude para o Cadete.
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Gréfico 1- Gréfico da primeira questao
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Fonte: AUTOR (2020).

O levantamento nos indica que, para o Cadete de Infantaria, as 5 atitudes mais
importantes para 0 comandante que deseja exercer a lideranca sdo: equilibrio emocional,
responsabilidade, autoconfianca, decisédo e iniciativa.

Deve-se notar que o grau de importancia das atitudes ndo é relacionado apenas com a
guantidade de vezes com que aparece na pesquisa. Deve ser levada em consideracdo a
classificacdo em diferentes graus realizada pelos Cadetes.

A “autoconfianca”, apesar de receber menos votos no total que “equilibrio emocional”,
aparece mais vezes na pesquisa como a atitude mais importante dentre as 19. O mesmo acontece
com a “responsabilidade”. Portanto, ao classificarmos as 5 atitudes mais importantes para o

Cadete, temos o0 seguinte ranking:
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Tabela 2- Ranking do grau de importancia

Grau de Importancia Atitude
1° Autoconfianga
2° Responsabilidade
3° Equilibrio Emocional
40 Deciséo
50 Iniciativa

Fonte: AUTOR (2020).

Notamos que ao classificar estas atitudes de acordo com a doutrina americana, todas
elas se encaixam na categoria ‘“Presenga”, seja de forma direta como o equilibrio emocional e
a autoconfianca, seja de forma indireta como a responsabilidade, a decisdo e a iniciativa, que
fazem parte do “comportamento profissional”. Nota-se, portanto, a importancia dada pelo
Cadete a atitudes que fazem com que o Oficial demonstre confianga e competéncia.

Apesar de 5 das atitudes terem aparecido mais vezes nas respostas, percebemos que
existe uma distribuicdo dos “votos” entre 18 delas. O fato de a atitude “discri¢do” nao ter sido
elencado como uma das mais importantes ndo significa que os Cadetes acreditem que tal atitude
ndo deva estar presente no perfil do lider militar, apenas que ndo é considerado tdo importante
guanto as outras 19.

Esta distribuicdo dos votos entre as atitudes demonstra a importancia de todas elas para
o perfil do lider militar na percepcdo do futuro Oficial e a necessidade do desenvolvimento de
todas as atitudes na formag&o, como apontado pelo regulamento da Academia e pelo manual de
lideranca C 20-10.

Solicitou-se, em seguida, que fossem selecionadas as 3 atitudes que o entrevistado
considera terem sido mais desenvolvidas durante a sua formacéo. Para essa questdo obteve-se

0 seguinte resultado:

Tabela 3 - Respostas da segunda questao

) MAIS SEGUNDA MAIS TERCEIRA MAIS TOTAL
DESENVOLVIDA DESENVOLVIDA DESENVOLVIDA

Adaptabilidade 38,24% 35,29% 26,47% 13%
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i MAIS SEGUNDA MAIS TERCEIRA MAIS TOTAL
DESENVOLVIDA DESENVOLVIDA DESENVOLYVIDA
13 12 9 34
. 81,82% 12,12% 6,06% 13%
Abnegacéo
27 4 2 33
E ional
mociona 5 13 T 30
. 48,15% 11,11% 40,74% 11%
Rusticidade
13 3 11 27
22,73% 50,00% 27,271% 9%
Camaradagem
5 11 6 22
. 17,65% 35,29% 47,06% 7%
Responsabilidade
3 6 8 17
. 33,33% 46,67% 20,00% 6%
Autoconfianca
5 7 3 15
o 14,29% 21,43% 64,29% 6%
Persisténcia
2 3 9 14
. 18,18% 36,36% 45,45% 4%
Combatividade
2 4 5 11
. 22,22% 44,44% 33,33% 4%
Honestidade
2 4 3 9
L 12,50% 50,00% 37,50% 3%
Decisdo
1 4 3 8
L 25,00% 50,00% 25,00% 3%
Iniciativa
2 4 2 8
L 16,67% 33,33% 50,00% 2%
Dedicacéo
1 2 3 6
Disciplina 33,33% 33,33% 33,33% 2%
Intelectual 5 5 5 5
40,00% 20,00% 40,00% 2%
Lealdade
2 1 2 5
L 0,00% 60,00% 40,00% 2%
Sociabilidade
0 3 2 5
L 0,00% 25,00% 75,00% 2%
Organizacgéao
0 1 3 4
Cooperacéao 0,00% 66,67% 33,33% 1%
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i MAIS SEGUNDA MAIS TERCEIRA MAIS TOTAL
DESENVOLVIDA DESENVOLVIDA DESENVOLVIDA
0 2 1 3
L 0,00% 0,00% 100,00% 0%
Discrigao
0 0 1 1
FONTE: AUTOR (2020).
Gréfico 2 - Grafico da segunda questdo
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FONTE: AUTOR (2020).

Ao analisarmos os resultados da pesquisa, percebemos que apesar de ter sido
selecionada 1 vez a menos que a “adaptabilidade” no total, a atitude “abnegacdo” é, segundo o
Cadete, a mais desenvolvida durante a formacédo do Oficial.

E interessante notar que apenas uma das atitudes consideradas mais importantes esta
dentre as mais desenvolvidas, o “equilibrio emocional”. Decisdo e iniciativa, apesar de serem
consideradas essenciais para 0 comando com lideranca, foram selecionadas apenas por 3% dos
entrevistados como mais aperfeicoada durante a formacéo.
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Porém, todas as atitudes foram selecionadas pelo menos uma vez, o que indica que o
processo de desenvolvimento atitudinal ndo despreza nenhuma das atitudes estabelecidas no
regulamento da AMAN.

Para a ultima pergunta - existe alguma atitude cujo desenvolvimento durante a formacéo

voceé considere que tenha sido deficiente? - obteve-se o seguinte resultado:

Tabela 4 - Respostas da terceira questao

OPCOES DE OPCOES DE
RESPOSTAS RESPOSTAS
RESPOSTA RESPOSTA
34,88% ] 3,49%
Nenhuma Dedicacédo
30 3
] 23,26% Disciplina 3,49%
Organizacéo
20 Intelectual 3
o 11,63% 3,49%
Discricéo Lealdade
10 3
_ 10,47% 1,16%
Autoconfianca 5 Abnegacéo 1
_ 10,47% 1,16%
Deciséo Camaradagem
9 1
o 10,47% 1,16%
Iniciativa Cooperacdo
9 1
N 5,81% Equilibrio 1,16%
Responsabilidade )
5 Emocional 1
o 5,81% - 0,00%
Sociabilidade 5 Adaptabilidade 5
4,65% ) ) 0,00%
Honestidade Persisténcia
4 0
3,49% o 0,00%
Combatividade 3 Rusticidade 5

FONTE: AUTOR (2020)
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Gréfico 3 - Grafico da terceira questdo
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Fonte: AUTOR (2020).

As respostas da terceira questdo apontam um descontentamento com o desenvolvimento
da atitude “organiza¢do”, tendo esta sido selecionada por 23% dos Cadetes que realizaram a
pesquisa.

Nota-se a indicacdo do desenvolvimento das atitudes “autoconfian¢a”, “decisiao”,
“Iniciativa” e “responsabilidade” como deficiente, todas estas consideradas as mais importantes
para 0 comando com liderancga. Isso indica que, para o corpo discente da AMAN, existe uma
disparidade entre a importancia da atitude e o seu desenvolvimento na formacdo do futuro

Oficial da linha bélica do Exército Brasileiro.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Quando se iniciou o trabalho de pesquisa, constatou-se que devido a necessidade do
Exército Brasileiro possuir oficiais que dominem a lideranga no corpo de tropa, existe a
necessidade de uma verificagdo do desenvolvimento atitudinal na Academia Militar das
Agulhas Negras, onde se inicia a formacao do oficial da linha bélica.

Diante disso, a pesquisa teve como objetivo geral realizar uma verificacdo da percepc¢éo
do Cadete de Infantaria quanto ao desenvolvimento atitudinal da AMAN.

Constata-se que o objetivo geral foi atingido, uma vez que foi possivel examinar o
entendimento do corpo discente da Academia quanto ao perfil do lider militar e quanto a
eficiéncia e as deficiéncias do aperfeicoamento atitudinal na formacéo do oficial.

Ao atingir esse objetivo, foi verificado que, para o Cadete de Infantaria, todas as atitudes
previstas no NDACA estdo sendo desenvolvidas, apesar de ndo existir uma paridade entre a
importancia de uma atitude e o seu desenvolvimento na Academia, desta forma respondendo
negativamente a pergunta que originou este trabalho (na visdo do Cadete, esta correta a énfase
dada no desenvolvimento atitudinal relacionado a lideranca na Academia Militar das Agulhas
Negras?).

Para obter esta conclusdo foi necessario atingir os objetivos especificos relacionados no
primeiro capitulo desta pesquisa. Através da pesquisa bibliografica e documental, foi possivel
realizar um estudo sobre lideranca e verificar o perfil do lider militar. Por meio das entrevistas
com os 86 Cadetes do quarto ano de infantaria verificou-se a percep¢do do Cadete sobre as
atitudes mais importantes para o lider militar e sobre a eficiéncia do desenvolvimento das
atitudes relacionadas a lideranca na Academia.

Diante a metodologia proposta, percebe-se que o trabalho poderia ter sido realizado com
toda a turma do quarto ano de infantaria, o que nao foi possivel devido a limitagdo de tempo.

O resultado das entrevistas é dependente direto da seriedade da resposta do entrevistado,
e o fato de a entrevista ter sido realizada através de uma plataforma virtual impossibilita a sua
fiscalizacdo. Por isso, percebe-se que o questionario estruturado poderia ter sido aplicado de
forma presencial.

Outra recomendacéo possivel € 0 acompanhamento de uma turma de infantaria durante
0s quatro anos da formacédo, com a realizacdo de avaliacGes da percepgéo atitudinal em cada
ano. Desta forma seria possivel a verificagdo do desenvolvimento em cada etapa da graduacéao
na AMAN.
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Percebe-se também, a possibilidade da realizagdo de uma pesquisa que compare a
percepc¢do atitudinal do aluno da Escola Preparatoria de Cadetes do Exército com a do Cadete

do quarto ano, desta forma verificando a evolucéo das atitudes.
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APENDICE A - Questionéario

Questionario sobre o desenvolvimento das atitudes

Durante os cinco anos da sua formagdo como Oficial da Linha Bélica do Exército
Brasileiro vocé desenvolveu diversas atitudes que o capacitaram a liderar seus subordinados
nas mais diversas atividades.
Visto que em 2021 vocé estara comandando um pelotdo de infantaria, considere as seguintes
atitudes e responda as questoes.
-Abnegacgéo — “Agir, renunciando aos interesses pessoais, integridade fisica e conforto, em
favor da Instituicao, grupos e/ou pessoas, no sentido do cumprimento da missao”;
- Adaptabilidade — “Ajustar-se apropriadamente a quaisquer mudangas de situagdes”;
- Autoconfianca — “Agir com seguranga e convicgdo nas proprias capacidades e habilidades,
em diferentes circunstancias. Esta relacionada a atitude de iniciativa”;
- Camaradagem — “Agir, relacionando-se de modo solidario, cordial e desinteressado com
superiores, pares e subordinados, por meio da escuta empatica e prestagdo de servigos”;
- Combatividade — “Atuar sem esmorecer, ¢ defender as ideias e causas em que acredita ou
aquelas sob a sua responsabilidade.”;
- Cooperacao — “Contribuir espontaneamente para o trabalho de alguém e/ou de uma equipe”;
- Deciséo — “Optar pela alternativa mais adequada, em tempo util e com convicgdo, evitando a
omissdo, a inagdo ou a agdo intempestiva”;
- Dedicagdo — “Realizar as atividades necessarias ao cumprimento da missdo com empenho e
entusiasmo”’;
- Disciplina Intelectual — “Adotar e defender a decisdo superior e/ou do grupo mesmo tendo
opinado em contrario”;
- Discrigdo — “Manter reserva sobre fatos de seu conhecimento que ndo devam ser
divulgados”;
- Equilibrio Emocional — “Agir, controlando as proprias reagdes emocionais e sentimentos,
para se conduzir de modo apropriado, nas diferentes situa¢des”;
- Honestidade — “Agir no sentido de reconhecer os direitos de propriedade de outrem. A
honestidade se relaciona também com as atitudes de sinceridade e transparéncia na expressao
de ideias e sentimentos, enfatizando a expressdo da verdade. A honestidade, na cultura militar,
exprime-se também no cumprimento da palavra dada”;
- Iniciativa — “Agir de forma adequada e oportuna, em conformidade com as demandas da

missdo, sem depender de ordem ou decisdo superior”;



- Lealdade — “Agir, sendo fiel a pessoas e grupos, considerando as necessidades da

Instituicdo, de modo a inspirar confianga”

- Organizacdo — “Desenvolver atividades profissionais de forma sistematica e metodica”;
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- Persisténcia — “Manter-se em ac¢ao continuadamente, a fim de executar uma tarefa, vencendo

as dificuldades encontradas”;

- Responsabilidade — “Cumprir adequadamente as atribui¢fes de seu cargo, funcao e posto,

assumindo e enfrentando as consequéncias de suas atitudes e decisoes”;

- Rusticidade — “Adaptar-se a situacdes de restricdo e/ou privag¢ao, mantendo a eficiéncia”;

- Sociabilidade — “Agir, relacionando-se com outros por meio de ideias e a¢fes de modo

adequado, considerando os seus sentimentos e ideias, sem ferir suscetibilidades”;

1. Elenque as 3 atitudes que vocé considera mais importantes para comandar com

lideranga um pelotéo de infantaria.

Maior grau de

importancia

Segundo maior grau

de importancia

Terceiro maior grau

de importancia

Abnegacao

Adaptabilidade

Autoconfianga

Camaradagem

Combatividade

Cooperagéo

Decisao

Dedicacao

Disciplina
Intelectual

Discricao

Equilibrio
Emocional

Honestidade

Iniciativa

Lealdade

Organizacéo

Persisténcia

Responsabilidade

Rusticidade

Sociabilidade




sua formagé&o.

2. Selecione as 3 atitudes que vocé considera terem sido mais desenvolvidas durante a
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Mais desenvolvida

Segunda mais
desenvolvida

Terceira mais
desenvolvida

Abnegacéo

Adaptabilidade

Autoconfianca

Camaradagem

Combatividade

Cooperacdo

Decisdo

Dedicacéo

Disciplina Intelectual

Discricéo

Equilibrio Emocional

Honestidade

Iniciativa

Lealdade

Organizacéo

Persisténcia

Responsabilidade

Rusticidade

Sociabilidade

tenha sido deficiente?

3. Existe alguma atitude cujo desenvolvimento durante a formag&o vocé considera que

Nenhuma

Discricdo
Abnegacéo Equilibrio Emocional
Adaptabilidade Honestidade
Autoconfianca Iniciativa
Camaradagem Lealdade

Combatividade

Organizacéo

Cooperagao Persisténcia
Decisdo Responsabilidade
Dedicacéo Rusticidade
Disciplina Intelectual Sociabilidade




