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LIDERANCA PARA O FUTURO

DESENVOLVIMENTO DE EQUIPES NA ABORDAGEM DA FAB

RESUMO

Este estudo tem por objetivo identificar as caracteristicas da lideranga praticada na
Forca Aérea Brasileira (FAB) e a metodologia de desenvolvimento dessa competéncia
no Curso de Aperfeicoamento de Oficiais da Aeronautica (CAP). Trata-se de pesquisa
bibliografica e documental, que aponta a pratica desde o ingresso do militar na FAB,
bem como durante toda a carreira; e o ensino no CAP por meio de metodologias ativas
para reforcar uma mudancga de atitude nos alunos. Verifica-se a lideranca baseada em
valores, defendida no curso, serve de boa pratica para outros 6rgaos.

Palavras-chave: Liderancga; Gestao de Pessoas; Militar.

ABSTRACT

This study aimed to identify the characteristics of leadership practiced in the Brazilian
Air Force (FAB) and the methodology for developing this competence in the Air Force
Officers Improvement Course (CAP). It is bibliographical and documentary research,
which points that leadership is practicing since the beginning of military life until all
careers. The teaching of leadership at CAP through active methodologies reinforces a
change of attitude in students. Value-based leadership, defended in the course, serves
as a good practice for other agencies.

Keywords: Leadership; People Management; Military.

1 INTRODUGAO

Embora na iniciativa privada a gestdo de pessoas ja foi consolidada como de
carater estratégico para as empresas, na administracdo publica a lideranca
usualmente tem sido limitada as competéncias necessarias para a ocupacgao de
cargos de chefia, além da integridade e da atuagéo ética. O proprio Referencial Basico
de Governanga do TCU (BRASIL, 2020) (Brasil. Tribunal de Contas da Uniéo, 2020)
ao tratar da promocao da capacidade de liderancga, cita o processo de sele¢ao de
dirigentes, o desenvolvimento das suas competéncias, transmissao do conhecimento,
a avaliagcdo de desempenho e o conjunto de beneficios transparentes e adequados
para atrair bons profissionais e manté-los focados nos resultados.

Essa limitacdo, ao nao trabalhar a liderangca como um conceito amplo de
influéncia e relagdo biunivoca lider-liderado, apenas aponta para elementos
descritivos que buscam associar um estilo de gestor ao cargo a ser ocupado. Ao n&o
estabelecer ferramentas para o desenvolvimento pessoal e da equipe, ha a utilizagao
de generalizagcdes e de agbes amparadas no senso comum, as quais ndo déo o
suporte teorico e pratico para a agao dos gestores. Por conseguinte, faz-se necessario
o esforgo no reconhecimento de conceitos trazidos por tedricos para que se possa
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entender os alicerces basico do que seria a lideranga e a importancia de se entendé-
la como um processo.

Depreende-se que a lideranca pode ser compreendida como um processo, no
qual ha a influéncia de um individuo em um grupo para o atingimento de objetivos
comuns, de acordo com Northouse (2018). Com este conceito em mente, observa-se
que a lideranga nao pode ser entendida como factual e limitada, assim como
dissociada de elementos que possibilitem ao gestor a influéncia sobre a equipe. Outro
fator importante seria a caracteristica do alcance de objetivos comuns, e ndo apenas
os objetivos dos lideres em desconexdo com o objetivo de seus liderados e
principalmente os objetivos da organizagao.

Esses pontos elencados pelo conceito primeiramente permitem a busca pela
coordenacgao das atividades executadas pelo lider e pelo liderado, com o fito de se
possuir processos mais confiaveis e eficientes alinhados com miss&o da organizagao
e com os seus valores. O segundo ponto seria a influéncia do lider e a busca por um
relacionamento interpessoal mais desenvolvimentista, primando-se pela manutencao
de boas relagdes entre os integrantes. Por fim, a capacidade de a equipe orbitar o
objetivo comum, com acgdes que estimulem a adaptabilidade e a inovagéo
(FONSECA; PORTO; BORGES-ANDRADE, 2015).

Este conceito de lideranca estaria baseada em dois conceitos modernos dentro
dos estudos de lideranga: Lideranga Transacional e Lideranga Transformacional. Um
enfoque maior seria a busca por uma lideranca mais transformacional, com o
consequente aprimoramento e a busca por resultados mais efetivos, eficientes e
duradouros na conducdo de suas atividades, ao trabalhar em seus homens uma
lideranga baseada em valores e desenvolvimentista.

Nas Forcas Armadas, a lideranga € uma pauta tao recorrente quanto a propria
hierarquia e disciplina, pilares da instituigdo (Brasil, 1988). Desde o ingresso na
caserna, ouve-se repetidamente, que "o exemplo arrasta", em uma alusdo a
importancia das atitudes do lider perante a tropa.

Focando no planejamento de seu futuro, a Forga Aérea Brasileira passou por
grandes modificagdes em sua estrutura desde a publicagdo da Concepgéo Estratégica
Forca Aérea 100 (BRASIL, 2018). Essas modificagbes visavam valorizar as
caracteristicas intrinsecas da FAB como o arrojo, o avango tecnologico e a viséo
estratégica, além de trazer uma expansao no horizonte delineado para a capacitagéo
de seu efetivo. Isso permitiu um enfoque mais profissional, teérico e pratico no
conteudo ensinado em suas escolas militares, buscando-se a modernizagdo nao
somente de sua estrutura fisica e organizacional, como também no modelo de
formagao de seus homens e mulheres.

O avango no desenvolvimento da competéncia de lideranca na FAB esta
refletido neste estudo, uma pesquisa bibliografica sobre o préprio conceito de
lideranga, segundo autores de vanguarda, bem como na pesquisa documental sobre
a vivéncia desse tema na Forga e o0 seu ensino na Escola de Aperfeicoamento de
Oficiais da Aeronautica, cuja missdo é “Capacitar os Oficiais da Ativa da FAB para a
lideranga de uma Forca Aérea moderna”.



2 CONCEITOS DE LIDERANCA

A questéo do entendimento do tema lideranga suscitou pesquisas ao longo da
primeira metade do século XX, com pesquisas que evoluiram a partir do
aprimoramento de pesquisas anteriores, a medida em que novos elementos eram
inseridos e analisados, possibilitando-se uma visdo cada vez mais holistica e
complexa. Pode-se dividi-las em grandes movimentos, de acordo com a abordagem
central que o estudo buscou isolar e analisar.

Antes de 1950, o primeiro movimento ficou conhecido como a Teoria do Grande
Homem, com foco nas caracteristicas pessoais e tracos de personalidade do lider,
que seriam inatas para a teoria. O ponto era buscar caracteristicas que seriam
categoricas na definicdo de um lider efetivo ou com grande capacidade e potencial
(STOGDILL, 1973).

Posteriormente, com a evolugcdo da Teoria dos Tragos, houve uma mudanca
na questdo das caracteristicas do lider, que passaram a ser passiveis de
desenvolvimento, abandonando-se a ideia de algo inato e imutavel. Seus estudos
associavam a conduta do lider nos aspectos voltados para a preocupagcdo com as
pessoas e a preocupacao com a tarefa. No desenvolvimento da lideranca haveria
entdo dois grandes estilos de lideranga: o de consideragéo (relacionamento com as
pessoas) e o de iniciagdo da estrutura (relacionamento com a tarefa). (KATZ,
1973; BLAKE; MOUTON, 1993)

Um novo movimento de pesquisa surgiu posteriormente na década de 60 com
a introducdo da variavel contexto nos parametros a serem utilizados pelo lider na
definicdo das acdes e influéncias de acordo com a natureza da tarefa e perfil do
liderado. Grande expoente dessa abordagem contingencial é a Lideranga Situacional
de Kenneth Blanchard e Paul Hersey, que inicialmente definiram quatro estilos de
lideranga, de acordo com a maturidade dos liderados para uma determinada tarefa
(HERSEY; BLANCHARD, 1976). De acordo com Fonseca, Porto e Borges-Andrade
(2015), "outros modelos e teorias, como o modelo contingencial de Fiedler, a teoria da
decisao normativa e a teoria do caminho-meta, sdo enquadrados nesse movimento".
Neste tipo de abordagem, o contexto torna-se um importante elemento que ira
influenciar caracteristicas inerentes a tarefa ou ao subordinado, modificando-se a
forma como o lider atua e a forma como a equipe alcanga seus objetivos.

De acordo com Fonseca, Porto e Borges-Andrade (2015), nas décadas de 70
80, "estudos que envolviam percepgodes sobre a lideranga, como a teoria da lideranca
implicita e suas investigagdes acerca dos pressupostos das pessoas sobre como um
lider se comporta", passam a ser o cerne da preocupacdo com a forma como a
lideranga € percebida pelos liderados, enfocando-se o papel do liderado nessa
percepgao.

O final do século XX marcou os estudos sobre a influéncia das diferencas
culturais nos comportamentos dos lideres e na percep¢cao da liderangca pelos
liderados, de acordo com a dtica cultural, com o entendimento do que seria um lider
efetivo em cada local (HOFSTEDE; HOFSTEDE; MINKOV, 2010; HOUSE et al.,
2004). A inclusdo do elemento cultural e a definigdo mais clara de conceitos como a
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de cultura organizacional, trouxeram elementos que possibilitaram o entendimento da
influéncia do meio sobre a relagao lider-liderado, com estudos de Schein (2008) nas
areas de cultura organizacional e sua relagcdo com a formagdo cultural em uma
organizacéo. Esse periodo também foi caracterizado pelo predominio das teorias das
liderangas transformacional e transacional, segundo Fonseca, Porto e Borges-
Andrade (2015). De acordo com Northouse (2018), na abordagem centrado na diade
lider-liderado, a lideranga Transformacional e Transacional pode ser entendida como
o processo de lideranga baseado em uma faixa de possibilidades (Full Range
Leadership Model), que se inicia na postura laissez-faire, utiliza-se do modelo
Transacional e atinge a postura Transformacional, de forma que o lider possa transitar
entre um extremo e outro, de acordo com a necessidade da relagao lider-liderado no
contexto institucional. Devido a essa caracteristica de flutuagcdo, o lider pode
influenciar seus liderados utilizando-se, ao mesmo tempo, de medidas disciplinares
e/ou recompensas, enquanto busca desenvolver moralmente seus liderados através
das ferramentas da lideranga Transformacional.

Desta forma, no modelo Transacional, a lideranga ocorre quando a interagéo
entre o lider e seus liderados existe com o propdsito de efetuar trocas de valor,
podendo envolver aspectos econdémicos, politicos ou psicologicos (BASS, 1990). A
Transacional, na busca pela influéncia, se subdivide em trés fatores: Gestdo da
Excecdo Passiva, Gestdo da Excecdo Ativa e Recompensa Contingente
(NORTHOUSE, 2018).

No entanto, de acordo com Northouse (2018), com o intuito de se atingir niveis
superiores de motivacdo, o modelo Transformacional utiliza-se de quatro elementos:
Consideracdo Individualizada, Estimulagédo Intelectual, Motivagdo Inspiracional e
Influéncia Idealizada. Cada um desses quatro elementos teria um papel importante no
desenvolvimento do liderado, sendo fundamental que o lider busque pelo método mais
efetivo a ser aplicado em seus liderados no objetivo maior de uma lideranca efetiva e
transformadora.

3 LIDERANCA NA FAB

A caracteristica da lideranga apresenta-se como premissa constante ao longo
de toda a carreira militar. Segundo o Plano de Desenvolvimento Estratégico para o
Ensino (BRASIL, 2020), o PDEE, a lideranga esta intrinseca na doutrina militar e deve
constar nos curriculos minimos dos cursos de formagdo com a abordagem requerida
para cada grupo em questdo (praca, graduado ou oficial), além de também ser
retomada em outros cursos de carreira.

Assim, a lideranga é exercitada em atividades praticas como a instrugcao de
ordem unida, exercicios de campanha e instrucdo de armamento, munic¢ao e tiro, bem
como ministrada em instrucdes teoricas sobre o Manual de Lideranca da FAB (Brasil,
2016), conforme o caso. Nesse Manual, a lideranga é tratada como um processo de
influéncia ndo apenas do lider, mas também dos liderados e entre membros de um

grupo.
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Correlacionando a abordagem citada no Manual (BRASIL, 2016) com a
instrucao militar, entende-se que durante a adaptagao a carreira militar desenvolve-se
o sentimento de equipe em um grupo, o “espirito de corpo”, que reflete a coeséo da
tropa, além de serem introjetados os conceitos de hierarquia e disciplina. Segundo o

proprio PDEE (BRASIL, 2020), trata-se do:

[...] periodo que visa incutir no estagiario a identidade militar por meio do
estimulo a profissdo, ao espirito de corpo, a disciplina e hierarquia, a higidez
fisica, bem como aos valores precipuos da instituicdo. Assim, as atividades
desenvolvidas no TMB/EAM convergem para a homogeneizagdo dos
comportamentos em torno dos pilares do militarismo, sendo considerado
como um processo de socializagdo (BRASIL, 2020, p. 58-59).

O Manual de Lideranga da FAB (BRASIL, 2016) discorre também sobre a
caracterizagdo das atitudes dos individuos (liderados e lideres) e dos grupos,
propondo formas de atuagdo conforme cada caso, em prol do atingimento dos
objetivos da organizagdo, ultrapassando, assim, os aspectos relacionados
exclusivamente a instrugdo militar.

Nesse sentido, o Programa de Formacéao e Fortalecimento de Valores (BRASIL,
2021), funciona como ferramenta de instru¢do continuada para que as organizagdes
mantenham seus efetivos coesos e motivados. Ressalte-se que o préprio Manual de
Lideranga (BRASIL, 2016) considera os valores como componentes das
competéncias dos lideres.

Outro aspecto relevante do Manual (BRASIL, 2016) é a atuagao da lideranca
conforme os niveis de decisdo na Instituicdo Militar. Assim, embora esteja presente
em todos os niveis, suas caracteristicas mudam de acordo com a posigéo, enfatizando
que as competéncias sdao mais exigidas em cada caso. No inicio da carreira, os
militares exercem mais influéncia na area pessoal, passando por liderar equipes
maiores a medida que ascendem e, no nivel estratégico, o militar exerce lideranga na
esfera organizacional.

Em se tratando da Instituicdo Militar, a hierarquia esta presente ndo apenas
entre diferentes postos ou graduagdes, mas também ocorre entre os pares de uma
mesma turma, pois ha varios critérios para definir quem € o mais antigo e o mais
moderno, cabendo ao mais antigo a palavra final quando uma decisdo deve ser
tomada. Além disso, até os pragas, em seu periodo de recrutamento, assumem a
posicao de “xerife” e precisam comandar uma fracdo da turma em certos momentos.
E, a medida que novas turmas sao incorporadas, as turmas anteriores passam a
situagcdo de mais antigas e comumente auxiliam a formagao dos novatos.

Quanto aos graduados e oficiais da FAB, a lideranga, além de presente nos
cursos de formag&o ou adaptacéo, € competéncia exigida e avaliada em suas fichas
de conceito anuais. No caso especifico dos oficiais, a lideranga é o primeiro de seis
fatores que sdo computados para a Lista de Mérito Relativo (lideranga, conhecimento,
militar, organizacional, interpessoal e comunicagao).

Essa Lista, também conhecida como LMR, inclui ainda outros blocos de
avaliacdo, como o desempenho nos cursos de carreira, a proficiéncia em linguas
estrangeiras e o resultado no teste fisico. Ressalte-se que a posigao do militar na LMR
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€ um dos fatores considerados essenciais as escolhas para comando das
organizagbes do COMAER.

Por fim, visualizou-se que a lideranga ndo apenas é uma competéncia
incentivada na profissdo militar; ela é exigida e se utiliza dos pilares da hierarquia e
da disciplina, aliados a outros conceitos. No caso do Comando da Aeronautica, ela é
trabalhada por meio de abordagem técnica que valoriza os individuos, as equipes e
busca o crescimento da Instituicdo, sendo cobrada dos graduados e dos oficiais como
item de avaliagao individual.

4 ABORDAGEM DO CURSO DE APERFEICOAMENTO DE OFICIAIS DA
AERONAUTICA

O Curso de Aperfeicoamento de Oficiais da Aeronautica (CAP) tem como
missdo o aperfeicoamento de competéncias dos futuros oficiais superiores do
Comando da Aeronautica. Ao elevar-se na carreira, os oficiais passarao a exercer
chefia em posicdbes que demandam lideranca de equipes em situacbes mais
complexas e desafiadoras, demandando da organizagdo mecanismos de
aprendizagem que possibilitem a condugao de uma lideranga baseada em valores e
substanciadas no arcabouco tedrico sintetizado no Manual de Liderangca da Forca
Aérea (BRASIL, 2016).

A modernizagao do tema lideranca na EAOAR deu seus primeiros passos no
ano de 2013, com a introdugdo da disciplina Comportamento Organizacional.
Partindo-se de enfoques mais modernos dentro do tema e com a experiéncia
adquirida no aperfeicoamento das competéncias dos capitdes, englobando-se n&o
apenas o conhecimento, mas a constru¢cado de habilidades e fomentando-se atitudes
que direcionam a uma autocritica no seu papel enquanto lider e também liderado.

Em 2016, com a experiéncia adquirida pela Escola, criou-se o Manual de
Liderangca da Forca Aérea, MCA 2-1 (BRASIL, 2016), linha central para o
desenvolvimento conjunto de todas as escolas de formagéao no ambito da Forga Aérea
Brasileira. Neste momento, a Forga passou a definir uma linguagem conceitual mais
homogénea e a forma como a lideranga seria desenvolvida em suas fileiras.

De maneira concomitante ao desenvolvimento do Manual de Lideranga, surgiu
o Manual do Programa de Formagéao e Fortalecimento de Valores, MCA 909-1 (Brasil,
2016), deixando as bases para o que se denominou na Escola de um ensino de
Lideranga baseado em valores, uma lideranga que associa os valores da organizagao,
alinhados com os valores dos lideres e dos liderados. A abordagem central ndo mais
seria o lider, ou caracteristicas intrinsecas, mas sim uma lideranca que orbitaria os
principios e valores que a Instituicdo Forga Aérea definiu como basilares para o
cumprimento de sua Missdo: "Manter a soberania do espago aéreo brasileiro e integrar
o territério nacional, com vistas a defesa da patria", missédo esta alinhada e conduzida
pelos valores disciplina, patriotismo, integridade, comprometimento e
profissionalismo.
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A lideranca baseada em valores define critérios de conducao e de conduta para
o lider, que passa a buscar condi¢ées de desenvolvimento proprio e principalmente,
propicia as ferramentas para que os liderados atinjam objetivos mais altos e com mais
autonomia.

Ha que ser pontuado que a simples apresentacdo de teorias normalmente
desenvolve apenas o dominio cognitivo dos alunos, ou seja, relacionado "a memoria
e ao desenvolvimento de capacidades e habilidades intelectuais" (BRASIL, 2012, p.
10). Em se tratando de lideranga, é importante uma mudanca de atitudes e valores,
de forma a trabalhar o dominio afetivo, conforme a Taxionomia de Objetivos
Educacionais de Benjamin Bloom e colaboradores, segundo Brasil (2012).

Para alcangar esse objetivo, no CAP sé&o realizadas diversas atividades com
metodologias ativas de ensino!, em grupo de até 12 alunos, orientadas por um
instrutor. Nessas, os alunos vivenciam na pratica a importancia da escuta ativa; do
estabelecimento de valores organizacionais alinhados aos pessoais; dos resultados
maiores alcangados por meio do consenso em grupo em relacdo a votagdo ou
escolhas pessoais; e do desenvolvimento de um grupo até atingir o nivel de uma
equipe, dentre outros. A realizacdo dessas praticas consta no proprio Curriculo
Minimo do Curso (BRASIL, 2020), documento que esta em fase de migragao para o
modelo de Projeto Pedagogico.

Segundo as criticas finais de curso dos alunos do CAP, a realizagdo das
atividades praticas foi fundamental para a absor¢céo dos conceitos de lideranca, com
a valorizagao das equipes e respeito aos valores individuais e institucionais.

5 CONCLUSAO

A lideranga tem sido um tema recorrente na iniciativa privada e com sua
importancia crescente na administracdo publica. Todavia, por vezes o assunto se
reveste de um aspecto mais conceitual do que pratico; mais voltado para
competéncias de chefia do que para as caracteristicas individuais e os valores,
especialmente na realidade de 6rg&os publicos.

Em contrapartida a realidade de outros orgaos, as Forgcas Armadas tém
trabalhado a lideranga desde o ingresso de seus militares, com uma vivéncia pratica
na formagao, durante a Instrugdo Militar. Essa competéncia é reforgada ao longo da
carreira, durante o servico armado, o Programa de Formagéo e Fortalecimento de
Valores, o processo de avaliacdo individual e a conducdo de equipes cada vez
maiores, a medida que ocorrem as promogdes.

Neste estudo, também foram apresentados os conceitos de lideranca
ensinados no Curso de Aperfeicoamento de Oficiais da Aeronautica, que prepara os
futuros Oficiais Superiores da Forga. Nesse curso, sdo desenvolvidas atividades
praticas que reforcgam a lideranga baseada em valores e o desenvolvimento de

A metodologia ativa de aprendizagem refere-se a forma pela qual o discente insere-se no contexto de
ensino- aprendizagem como ser ativo, o principal agente de seu aprendizado. (BRASIL, 2019, p. 33-
34)
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equipes, em prol de uma mudancga de atitudes dos Oficiais alunos, cuja sensibilizag&o
tem se refletido na critica final de curso.

A abordagem do CAP segue o que tem sido defendido por especialistas e foi
citado no referencial tedrico desta pesquisa: a antiga ideia de lideranga como uma
caracteristica inata perdeu espago em relacdo a tese de que a lideranca é um
processo de influéncia, que as caracteristicas individuais dos liderados devem ser
consideradas e que a Lideranca Transformacional deve prevalecer sobre a Liderancga
Transacional.

Assim, apesar do senso de cumprimento de missao tipico da profissao militar,
a busca por resultados n&o deve ser a prioridade do lider, mas uma consequéncia
natural de uma lideranga baseada em valores e com consideragao individualizada
sobre os membros da equipe. Vislumbra-se aqui que, resguardadas as caracteristicas
de cada Instituicdo, a abordagem do Curso de Aperfeicoamento de Oficiais da
Aeronautica pode fornecer boas praticas para outros 6rgdos da Administragao
Publica.
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