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RESUMO

O presente artigo pautou-se em uma pesquisa dentro da Cadeia de Lideranca (CLC) do Corpo de Cadetes
da Aeronautica (CCAER). Dentre todas as teorias em liderancga situacional pesquisadas, optou-se pelo
modelo de Hersey e Blanchard, pois este estudo possui uma metodologia alinhada com a realidade
existente no processo de formagao dos cadetes da Aeronautica do 1° ao 4° esquadrao. Assim sendo,
utilizou-se essa abordagem para comparar e verificar a aplicabilidade desse modelo com o intuito de
investigar a possibilidade de adocéo de um estilo de lideranca, para cada esquadréo, estabelecendo
um estilo especifico de acordo com o respectivo grau de maturidade de cada esquadrao e/ou utilizar
diferentes estilos de lideranga no mesmo esquadréo para a realizagdo das atividades previstas. As
informacdes necessarias para o estudo da aplicagdo da liderancga situacional foram coletadas por
meio de dois questionarios. Obtivemos uma amostra de 481 (quatrocentos e oitenta e um) individuos
que expressaram sua percepc¢ao, tanto dos lideres como dos liderados, quanto ao estilo que melhor
se enquadra para cada Esquadréao, bem como uma avaliagdo sobre a maturidade de cada turma.
O estudo fez uso de pesquisas bibliograficas e levantamentos para coleta de dados. Os resultados
indicaram que cada Esquadrao do CCAER se enxerga com nivel de maturidade moderado-alto “M3”,
havendo disparidades entre o estilo idealizado e o adotado pelos lideres. Também foi evidenciado que
nao existe uma graduacgao crescente na maturidade das turmas, podendo a tropa aumentar, manter
ou diminuir o nivel de maturidade organizacional. Todas essas informagdes foram suficientes para se
chegar a conclusdo de que a lideranga situacional é aplicavel ao ambiente pesquisado, desde que
seja consideradoa adequacéao a cultura organizacional, as expectativas da equipe quanto ao estilo de
lideranca idealizado e o aplicado pelo lider. A anélise dessas questdes evitara que surjam discrepancias
de expectativas e frustragbes entre lider e liderado. Espera-se que esse estudo contribua para as
proximas geracdes de lideres da AFA, podendo agregar ao trabalho da CLC um aprendizado tanto
para o lider como para o liderado.

Palavras-chave: Lideranca Situacional; Lideranga Militar; Maturidade; Estilos de Lideranca.
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Situational Leadership: a study of applicability
of the Hersey and Blanchard model in the CCAer
leadership chain

ABSTRACT

This article is based on a research within the leadership chain - CLC of the Aeronautical Cadet Corps-
CCAER. Among all the situational leadership theories researched, the Hersey and Blanchard model
was chosen, as this study has a methodology aligned with the existing reality in the process of training
Air Force Cadets from the 1st to the 4th squadrons. Therefore, this approach was used to compare and
verify the applicability of this model in order to investigate the possibility of adopting an leadership style
for each squadron, establishing a specific style according to the respective degree of maturity of each
squadron. The necessary information for studying the application of situational leadership was collected
through two questionnaires. We obtained a sample of 481 (four hundred and eighty-one) individuals
who expressed their perception, both of the leaders and those led, regarding the style that best fits
each Squadron, as well as an assessment of the maturity of each group. The study used bibliographic
research and surveys for data collection. The results indicated that each CCAER Squad sees itself with
a moderate-high “M3” maturity level, with disparities between the idealized style and the one adopted by
the leaders. It was also evidenced that there is no increasing graduation in the maturity of the groups, and
the troop can increase, maintain or decrease the level of organizational maturity. All of this information
was enough to conclude that situational leadership can be applied in the researched environment if it is
considered a cultural organization adaptation and the group’s expectations about the leadership style
which is idealized and the leadership applied by the leader. The analysis of these questions will avoid
discrepancies in expectations and frustrations among the leader and the subordinates. It is expected
that this study will contribute to the next generations of AFA leaders, being able to add learning to the
work of CLC for both the leader and the led.

Keywords: Situational Leadership; Military Leadership; Maturity;Leadership Styles.

Liderazgo Situacional: un estudio de aplicabilidad en el
modelo de Hersey y Blanchard en la cadena de liderazgo
del CCAer

RESUMEN

Este articulo se ha basado en una investigacion dentro de la cadena de liderazgo — CLD del Corpo de
Cadetes da Aerondutica— CCAER. Dentre todas las teorias en liderazgo situacionales investigadas, se
ha optado por el modelo de Hersey e Blanchard, pues este estudio posee una metodologia ajustada a la
realidad existente en el proceso de la formacion de los cadetes de Aerondutica de 1er al 4° escuadron.
De ese modo, se utilizo el enfoque para comparar y verificar la aplicabilidad de este modelo con el
objetivo de verificar si seria posible adoptar un estilo de liderazgo, para cada escuadron, establecendo
un estilo especifico de acuerdo con el respectivo grado de madurez de cada escuadron y/o utilizar

Revista da UNIFA, Rio de Janeiro, v. 37, p. 1-20, 2024.



REIS, L. F. N; NASCIMENTO, M. E. F. 3

diferentes estilos de liderazgo en el mismo escuadron para realizacion de las actividades previstas.
Las informaciones necesdrias para el estudio de la aplicacion del liderazgo situacional fueron coletadas
por medio de dos cuestiondrios. Con una muestra de 481 (cuatrocientos ochenta y uno) individuos, las
preguntas fueron contestadas, forneciendo la percepcion, tanto de los lideres como de los que fueron
liderados, cuanto al estilo que mejor estaba de acuerdo para cada Escuadron, asi como una evaluacion
de la madurez de cada grupo. El estudio utilizo investigaciones bibliogréficas y levantamientos para la
coleta de datos. Los resultados indicaron que cada Escuadron del CCAER se ve con grado de madurez
moderado-alto “M3”, habiendo divergencias entre el estilo idealizado y el adoptado por los lideres.
Tambiéen fue evidenciado que no existe una graduacion creciente de la madurez de los grupos, pudiendo
la tropa aumentar, mantener o disminuir el nivel de la madurez organizacional. Todas las informaciones
fueron suficientes para se llegar a las conclusiones de que el liderazgo situacional es aplicable caso
sea considerada la cultura organizacional y que existen huecos entre estilos idealizados x empleados
contribuyendo para que haya una discrepancia de las expectativas entre lider y liderado generando
frustraciones que la dificultan en la Cadena de Liderazgo. Se espera que este estudio contribuya para
que haya una contribucion para las proximas generaciones de lideres de la AFA, pudiendo anadir al
trabajo de la CLC un aprendizaje tanto para el lider como para el liderado.

Palabras clave: Liderazgo Situacional; Liderazgo Militar; Madurez; Estilos de Liderazgo.

1 INTRODUCAO

O tema lideranca ¢ um assunto complexo e muito debatido. A realidade contemporanea
contempla diversas vertentes de estudos deste tema e promove diariamente novas perspectivas
e formas de aplicagao pois a lideranca sempre envolve um processo de influéncia por parte
do lider direcionado a influenciar sua equipe de seguidores em uma determinada situacio.

Tannenbaum, Weschler e Massarik (1970) comentam que esse processo de influéncia
interpessoal ocorre dentro de um contexto especifico e se da através da interacao entre duas
pessoas que se comunicam em prol do alcance de metas. Para eles, a lideranga é um processo
de influéncia pessoal. Amorim; Maia e Santos (2023), também veem como um processo de
influéncia voltado para o alcance de objetivos comuns.

Ja Bergamini (1994) salienta que liderar exige o conhecimento do sentido individual que
cada um da a atividade que desempenha, ou seja, os liderados tém percepg¢oes diferentes de
seus papéis diante do grupo e por isso devem ser considerados como fatores de influéncia.
Para ela, os lideres devem influenciar espontaneamente seus seguidores se tornando exemplo
a ser seguido.

Na visao desses autores, destacam-se trés elementos dentro do processo de lideranca: os
atributos do lider para influenciar seus seguidores, os influenciados e o contexto em que ocorre
o processo de influenciagao. Fica claro que a eficacia do estilo adotado pelo lider ocorre pela
aplicagao de mais de uma variavel.

Partindo-se dessa premissa e considerando que, no ambito militar, a preocupagao com
o aprofundamento da lideranca é notoria, visto as particularidades do oficio da guerra e a
volatilidade e dinamismo em que se encontram os atuais conflitos e situagdes pertinentes ao
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uso da forca militar, mostrou-se evidente e necessaria a busca pelo melhor entendimento das
variaveis envolvidas na arte de influenciar pessoas, pois implicam em a¢oes doutrinarias e
impactam diretamente na forma de liderar.

Face ao exposto, o presente artigo pesquisou as teorias contingenciais que enfocam a
relagdao entre estilo de liderancga e sua eficacia com a situagao e com sua equipe. Dentro
dessa abordagem, existem varias teorias, sao elas: Fiedler(1967); Tannenbaum (1970); House
(1971); Vroom e Yetton (1973); Hersey e Blanchard (1986); entre outras. Das citadas, optou-se
nesse estudo pela Teoria de Lideranca Situacional de Hersey e Blanchard (1986) que é bem
documentada: “A ampla aceitacao da Lideranca Situacional como conceito de validade formal
esta bem documentada.” (Hersey e Blanchard, p. 211, 1986) e também por ter sido um dos
componentes principais de programas de treinamento em lideranga de varias organizagoes,
dentre elas: IBM, Caterpillar, Xerox, Forcas Armadas Americanas, etc.

Essa abordagem apresenta-se atual para esclarecer e apontar respostas para a pesquisa
desenvolvida que definiu como objetivo central: avaliar a aplicabilidade dos estilos de
lideran¢a Determinar — Estilo 1 (E1),Persuadir — Estilo 2 (E2), Compartilhar — Estilo 3
(E3) e Delegar — Estilo 4 (E4) podem se relacionar com os estilos de lideranc¢a aplicados
pela Cadeia de Lideranca — CLC ao processo de formacao dos cadetes da aeronautica do
1° a0 4° Esquadrao, no contexto do Corpo de Cadetes da Aeronautica (CCAER). Dentre
os resultados especificos que se pretende atingir, um deles ¢ o de identificar o estilo de
acordo com o respectivo grau de maturidade de cada esquadrio e/ou apontar a utilizagio
de diferentes estilos de lideranga no mesmo esquadrao. Ressaltando que quem exerce a
lideranca, nessa etapa do processo de formacao, sao cadetes da CLC questao o elo de ligacao
entre o Comando e os Cadetes, influenciando e informando seus liderados, por meio de
instrugoes ou briefings, durante o ano letivo.

Assim sendo, foi realizada uma pesquisa vislumbrando esclarecer o seguinte problema:
De que forma os estilos de liderang¢a - Determinar — Estilo 1 (E1), Persuadir — Estilo 2 (E2),
Compartilhar — Estilo 3 (E3) e Delegar — Estilo 4 (E4) podem se relacionar com os estilos
de lideranca aplicados pela Cadeia de Lideranca — CLC dos 1°, 2°, 3° ¢ 4° 4 luz do modelo de
modelo de Hersey e Blanchard, no CCAer, dentro do AFA.

Os toépicos seguintes deste estudo apresentam os resultados, interpretaces e analises
da pesquisa. Dividiu-se este artigo em quatro se¢oes. Primeiramente apresentou-se o
desenvolvimento da fundamentagdo tedrica sobre o tema deste estudo, analisou-se alguns
conceitos de lideranca e uma breve caracterizagao sobre a evolucao histérica da lideranca,
a apresentacao da Teoria de Lideranca Situacional de Hersey e Blanchard e a descri¢ao do
processo de formacao de Lideres Militares adotados pela AFA. No segundo momento, a
metodologia utilizada para a realizacdo do estudo. Na terceira se¢cio, mostrou-se a analise e a
discussao dos resultados e, por ultimo, as consideragoes finais da pesquisa.

Em suma, no contexto da CLC, este trabalho propoe a formula¢iao de abordagens a serem
utilizadas pelo Estado Maior dos Cadetes, mais precisamente pelos lideres de esquadrio
visando a compreensao e o aperfeicoamento desse processo dentro do CCAER. Espera-se
que essa pesquisa possa contribuir para novos estudos sobre lideranca militar, no ambito da
FAB, considerando os dados pesquisados ou novos dados a serem levantados.

Revista da UNIFA, Rio de Janeiro, v. 37, p. 1-20, 2024.



REIS, L. F. N; NASCIMENTO, M. E. F. 5
2 DESENVOLVIMENTO

2.1 Caracterizacao da Lideranga

Diferentes autores possuem diferentes abordagens sobre como ocorre o processo de
lideranca ou quais os fatores para a eficacia de um lider junto a sua equipe.

Northouse (2013), define a lideran¢a como um processo que envolve influéncia, que ocorre
em um contexto de grupo e busca atingir um ou mais objetivos. Hunter (2004) também vé a
lideranga como a habilidade de influenciar pessoas visando atingir objetivos voltados para o bem
comum. Nesse caso, tanto Northouse (2007) como Hunter (2004), levantam um fator como
diferencial no processo de lideranca que ¢ a capacidade do lider de influenciar pessoas. Esse
indicador esta ligado a atributos pessoais que o lider precisa ter na arte de gerenciar pessoas.

Ja Goleman (2018) inclui um novo elemento nessa analise, considera a tarefa emocional
lideranga como a tarefa primordial do lider durante sua gestao, o que significa que seu controle
emocional pra lidar com situagdes de adversidade na rotina diaria determinara sua eficacia
para atingir metas junto aos seus liderados, ou seja, se souber gerenciar suas préprias emogoes
tera auto controle para orientar e lidar com as emog¢oes de sua equipe de trabalho frente a
situacoes de frustracoes.

Existem variaveis que interferem na eficacia do lider dado seu contexto, o perfil dos seus
seguidores e o tipo de atributo pessoal que o lider possui, exigindo maior compreensao de
varias abordagens de lideran¢a que possam explicar melhor esse processo de interagiao entre
lider e liderado.

Schein (2009) considera que lideres criam e gerenciam a cultura, pois possuem talento para
entender e trabalhar com ela. “Cultura e lideranca sao dois lados da mesma moeda; nem uma
nem a outra pode, realmente, ser entendida por si propria.” (Schein, p. 10, 2009). Ou seja, a
cultura estabelece um padrao comportamental, bem como uma filosofia de agao influenciando
diretamente na defini¢ao de determinados critérios para a seleciao e promogao de quem serdao
os seus lideres.

Enfim, os conceitos apresentados nesse topico indicam que sao muitas as variaveis do
contexto organizacional que definem o estilo e a eficacia de um lider. A cultura é uma delas,
mas nao ¢ a unica, o que nos remete a necessidade de pesquisar um pouco mais sobre a
evoluciao historica desse tema.

2.2 Da Teoria dos Tragos a Lideranga Situacional: uma perspectiva historica

O tema lideranga ¢ muito amplo e vem sendo investigado ao longo de décadas. Até o
surgimento das primeiras pesquisas que apresentam uma abordagem situacional, muitos
estudos foram realizados. Assim sendo, cabe nesse item um recorte sobre algumas dessas
abordagens dentro de um contexto histérico evolutivo iniciado pela teoria dos tragos até a
lideranca situacional, foco desse artigo.

A teoria dos tracos partiu da premissa de que o lider ja nascia com atributos pessoais
tavoraveis para o exercicio de sua liderancga, ou seja, de que a habilidade de liderar era natural
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e apenas a possufam aqueles que apresentavam os tracos adequados. “O fato de um individuo
apresentar determinados tracos e ser considerado um lider pelos demais nao significa que ele
sera bem sucedido em liderar seu grupo no alcance dos objetivos” (Robbins, p. 260, 2005). Mas
esse estudo mostrou que os tracos funcionam melhor para prever o surgimento da lideranca
do que para distinguir entre lideres eficazes e ineficazes.

Virios estudos foram desenvolvidos nessa area, o da Universidade de Ohio que identificou
as dimensoes da estrutura de iniciagao e da consideracio no comportamento do lider; o da
Universidade de Michigan, que elencou as dimensoes da orientagdo para o funcionario e
para a producao; o Grid Gerencial que apresentou um estudo bidimensional dos estilos da
lideranca representado por um grafico; Blake e Mouton (1978) que propuseram duas dimensoes
encontradas tanto nos estudos de Michigan como no de Ohio, além das teorias escandinavas
que estudaram novas dimensoes para capturar a esséncia da lideranca: o comportamento
voltado para o desenvolvimento de novas ideias e a implementa¢do de mudangas e o
aprimoramento do colaborador.

Todos esses estudos sobre lideranca indicaram que o foco passou a ser o comportamento do
lider, como ele se relaciona com os liderados, como delega tarefas e como motiva os empregados,
de acordo com Fernandes, Junior e Moraes (2020). Mas, embora tenham identificado relagoes
consistentes entre o comportamento da lideranca e o desempenho do grupo, nao identificaram
os fatores situacionais que influenciam o sucesso ou o fracasso do lider.

Assim, a auséncia de resultados consistentes gerou pesquisas sobre as influéncias da situagao
visando identificar esses fatores situacionais, como a pesquisa de Fiedler (1965) que estudou
trés dimensoes situacionais que interferem na lideranga eficaz, ou a de House e Dressler (1974)
que desenvolveram um modelo contingencial de lideranca voltado para o alcance de metas,
enquanto Likert (1971) analisou o perfil organizacional da institui¢cao, de acordo com uma escala
de indicadores. Drucker (1990) salienta que uma lideranca eficaz se faz quando o lider consegue
converter aspiragoes em agoes. Ao agir convertendo intengoes em condutas estara sendo eficaz.

Na fase atual, a lideranca é considerada um processo dinamico, variando de uma situagao
a outra. Mas, dentre os varios estudos situacionais realizados, um dos que se destacou foi a
pesquisa de Hersey e Blanchard (1986) com o modelo da Teoria de Lideranca Situacional que
passou a ser “incorporada aos programas de treinamento de lideranca de mais de 400 das
500 empresas listadas pela revista Fortune.””(Robbins, p. 266, 2005). Dessa forma, tendo como
parametro essa teoria, foi realizada uma pesquisa para avaliar a aplicabilidade desse modelo
ao contexto do CCAER, dentro de sua proposta.

2.3 Caracterizagao do modelo de lideranga situacional de Hersey e Blanchard

Para Birchal (2013), a Lideranga Situacional baseia-se na otimizagdo da relagiao (vinculo)
lider-liderado, enfatizando a necessidade de alinhamento entre a2 maturidade dos colaboradores
(contingéncia) para o cumprimento das varias atividades criticas e a forma de ser e agir (estilos)
do lider. O modelo contempla quatro estilos que devem ser dominados pelos lideres, oriundos
de quatro combinag¢oes de duas variaveis, a saber: énfase na estruturagao do trabalho e énfase no
relacionamento interpessoal. Dentro desse modelo, a dimensao da eficacia esta diretamente ligada
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a capacidade do lider em se adaptar de acordo com a maturidade do liderado e, assim, oferecer
o ambiente e os recursos adequados para que ele se desenvolva e realize as tarefas propostas.

A chamada Teoria da Lideranga Situacional (SLT) parte da premissa de que a liderancga ¢
bem-sucedida quando se escolhe o estilo apropriado para se relacionar com o liderado. De
acordo com Hersey e Blanchard (1986), o comportamento de tarefa é a medida com que o
lider dirige as pessoas, dizendo-lhes o que, quando, onde e como desenvolver as atividades,
definindo um padriao de comportamento. Por outro lado, o comportamento de relacionamento
se mostra por meio da comunicac¢ao do lider, dando-lhes apoio e encorajamento. Isso significa
“ouvir ativamente as pessoas ¢ apoiar-lhes os esforcos” (Hersey; Blanchard, 1986, p. 189).

Para Muzell (2000), que aplicou o modelo de lideranca situacional de Hersey e Blanchard,
em uma pesquisa, a lideranc¢a é considera um dos pontos estratégicos para o desenvolvimento
eficaz das atividades das organizac¢bes publicas e privadas. Para a autora, a eficacia do exercicio
da lideranca depende da flexibilidade e habilidade de seus lideres em variar seu comportamento
conforme o nivel de maturidade de seus subordinados.

Ja a maturidade dos liderados ¢é definida por Hersey e Blanchard (1986) como “a
capacidade e a disposicao das pessoas de assumir a responsabilidade de dirigir seu proprio
comportamento” (Hersey; Blanchard, 1986, p. 187). Ela inclui duas dimensoes: a maturidade
de trabalho que ¢ a capacidade de fazer alguma coisa, ligada ao conhecimento e a técnica ¢ a
maturidade psicologica que esta relacionada a disposicao para fazer alguma coisa e refere-se
a confianga em si mesmo e ao empenho. Envolve relacao com a tarefa e com o desempenho
e uma maturidade classificada em quatro niveis: baixo — Maturidade 1 (M1), baixo-moderado
— Maturidade 2 (M2), moderado a alto — Maturidade 3 (M3) e alto — Maturidade 4 (M4). O
estilo de lideranca sugerido para cada nivel é prescrito pela curva, na proporcao certa entre
comportamento de tarefa (dire¢io) e comportamento de relacionamento (apoio). Ou seja,
para cada estilo adotado pelo liderado existe uma pratica vinculada ao nivel de maturidade
de sua equipe. Esses estilos seriam “determinar”, “persuadir”; “compartilhar” ou “delegar”.
Seguem suas respectivas caracterizagoes:

a) Determinar: O estilo “determinar” Estilo 1 - (E1) ¢ proposto ao subordinado com
baixa maturidade (M1), isto é, aquelas pessoas que nao tém capacidade e vontade para assumir
determinada tarefa. Muitas vezes, a falta de disposi¢ao esta atrelada a inseguranca em relagao
a tarefa exigida. Neste caso, um estilo diretivo que orienta e supervisiona de forma clara e
especifica, tem maior probabilidade de ser eficaz. Nesse estilo, o lider define a tarefa especifica:
o qué, como, quando e onde os liderados devem fazer. Um comportamento de muito apoio
para pessoa de baixa maturidade pode ser encarado como permissivo, complacente ou como
recompensa de mau desempenho. Por isso, o estilo adequado implica um comportamento de
tarefa alta e relacionamento baixo (Hersey; Blanchard, 1986, p. 190).

b) Persuadir: O estilo “persuadir” Estilo 2 (E2) é proposto para subordinados com
maturidade entre baixa e moderada (M2), isto é, pessoas que nao tém a capacidade necessaria,
mas mostram disposi¢ao para assumir responsabilidades. Nesse cenario, o lider devera adotar
um comportamento diretivo por conta da falta de capacidade, também devera oferecer apoio
para reforcar a disposicdo e o entusiasmo dos liderados. O lider pode fazer uso de explicagoes e
comunicagoes bilaterais para que os liderados se sintam psicologicamente convencidos e adotar
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os comportamentos esperados. Os subordinados com esse nivel de maturidade normalmente
aceitam as decisdes enquanto o lider lhes oferece alguma ajuda e direcdao. Essa abordagem
implica comportamento de alta tarefa e alto relacionamento (Hersey; Blanchard, 1986, p. 190).

c) Compartilhar: O estilo “compartilhar” Estilo 3(E3) é proposto para liderados com
maturidade entre moderada e alta (M3), isto é, subordinados que tém capacidade, mas nao estao
dispostos a fazer o que o lider propoe. De uma forma geral, a falta de disposi¢ao encontrada
esta relacionada a inseguranca ou a falta de confianca em si proprios. Mas quando se trata
de pessoas competentes e pouco dispostas, a resisténcia em fazer o que o lider espera esta
mais relacionada a problemas de motivacao do que de seguranga. Em ambas as provaveis
situacoes, o lider devera utilizar a comunicagao bilateral e escuta ativa, apoiando os liderados
para que os mesmos utilizem a capacidade que possuem. Esse estilo é participativo, ja que o
lider e o subordinado sao coparticipantes das decisoes. “Compartilhar” é um estilo de apoio
nao-diretivo, em que o lider facilita a tarefa e a comunicacao, implica em comportamento de
alto relacionamento e baixa tarefa (Hersey; Blanchard, 1986, p. 191).

d) Delegar: O estilo “delegar” Estilo 4 (E4) ¢ proposto a subordinados com alta maturidade
(M4), isto ¢, pessoas que possuem capacidade e disposicao para assumir responsabilidades. O
lider deve apresentar uma abordagem discreta, com pouca dire¢ao e pouco apoio. Cabe ao lider
identificar os problemas, todavia, cabe aos liderados a execugao dos planos, o desenvolvimento
do projeto e a decisao de como, quando e onde executam as tarefas. Esse estilo implica um
comportamento de relacionamento baixo e tarefa baixa (Hersey; Blanchard, 1986, p. 191).

Como cada abordagem esta diretamente relacionada a um nivel de maturidade do liderado,
isso significa que maturidade baixa (M1) requer o estilo “determinar” (E1), maturidade entre
baixa e moderada (M2) requer o estilo “persuadir” (E2), maturidade entre moderada e alta
(M3) requer o estilo “compartilhar” (E3) e maturidade alta (M4) requer o estilo “delegar”
(E4), conforme ilustrado na Tabela 1 (Hersey; Blanchard, 1986, p. 192).

Tabela 1: Estilo de Lideranca x Nivel de Maturidade.

NiVEL DE MATURIDADE ESTILO APROPRIADO
M1- Maturidade baixa E1 - Determinar
Pessoas que ndo tém capacidade nem Comportamento de tarefa alta e
disposicao ou inseguras relacionamento baixo
M2 - Maturidade entre baixa e moderada E2 - Persuadir
Pessoas que nao tém capacidade, mas tém Comportamento de tarefa alta e
disposig¢ao/autoconfianca relacionamento alto
M3 - Maturidade entre moderada e alta E3 - Compartilhar
Pessoas que tém capacidade, mas nao tém Comportamento de relacionamento alto e
disposicao ou sao inseguras tarefa baixa
M4 - Maturidade alta E4 - Delegar
Pessoas capazes (competentes) e Comportamento de relacionamento baixo e
dispostas (seguras) tarefa baixa

Fonte: Hersey, P.; Blanchard, K. Psicologia para administradores: a teoria e as técnicas da
lideranga situacional. Sao Paulo: EPU. 1986, p. 192.

»
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Os autores Hersey e Blanchard (1986, p. 191-192) refor¢cam que os estilos supracitados s6
devem ser utilizados para representar o comportamento eficaz correspondente a cada nivel de
maturidade. Entretanto, quando se fala em estilos ineficazes, apenas sera utilizado o nimero
relativo ao quadrante (Q1, Q2, Q3 ou Q4). Desta maneira, quando corretamente usado um
estilo, por exemplo, relacionamento baixo — tarefa baixa com a maturidade no nivel M4, pode-se
empregar E4 (delegar). Todavia, se o mesmo estilo for utilizado inadequadamente em qualquer
outro nivel de maturidade, considera-se no Quadrante 4 - Q4, que sera enquadrado como
“abandonar” ou abdicar” ao invés de “delegar”. A probabilidade do sucesso das abordagens
depende do afastamento em relagiao ao estilo desejado. A tabela 2 explicita a correlagio dos
estilos com a probabilidade de sucesso.

Tabela 2: Probabilidade de Sucesso dos Estilos de Lideranca.

Nivel de Probabilidade Segunda Terceira Baixa
maturidade alta probabilidade probabilidade probabilidade
M1 E1 E2 Q3 Q4
M2 E2 E1, E3 _ Q4
M3 E3 E2, E4 _ Q1
M4 E4 E3 Q2 Q1

Fonte: Hersey, P; Blanchard, K. Psicologia para administradores: a teoria e as técnicas da
lideranca situacional. Sado Paulo: EPU. 1986, p. 192.

2.4 Formacgio de lideres militares

De acordo com Drucker (1996), a lideranca deve e pode ser aprendida. Essa afirmacao
vem de encontro com a proposta de formacao de lideres da AFA que elabora programas de
lideranga que sdo capitaneados por cadetes selecionados ao fim do terceiro e segundo anos
de formacao.

O Processo de formacao de lideres militares se inicia na Secao de Doutrina (SDOUT),
sob o respaldo do Comando do CCAER, de acordo com o Manual do Cadete da Aeronautica
(2020) e vai se estendo ao longo de sua trajetoria militar de acordo com sua carreira, seja ela
aviacio, intendéncia ou infantaria.

Para compreender as diversas vertentes da lideranca situacional e verificar sua adequagao a
lideranca militar desenvolvida pelo CCAER ¢ necessario compreender um pouco sobre essa
realidade vivenciada pela cadeia de lideranca do corpo de cadetes e analisar a conduta dos
lideres com seus subordinados, a maturidade do grupo e o pensamento dos liderados sobre
o estilo adequado para si.

Drucker (1996) também comenta que o lider deve ser exemplo para os seus liderados,
ou seja, suas atitudes e as convicgoes que prega tém que ser compativeis. Ele deve criar uma

»-

Revista da UNIFA, Rio de Janeiro, v. 37, p. 1-20, 2024.



10 Lideranca Situacional: um estudo sobre a aplicabilidade do modelo de Hersey e Blanchard na cadeia de lideranga do Corpo de Cadetes da Aeronautica - CCAer

relacdo de confianga e elevar a sua visao para ver possibilidades futuras de mudancgas e de
melhorias organizacionais e nao se limitar a uma atuagao focada apenas no operacional e em
sua rotina de trabalho, pois liderar também ¢é administrar mudangas.

Bennis (1996) também vé essa questao da mesma forma, pois nao ¢é possivel resistir as
mudangcas. Para ele, a evolugiao e adaptacao ao ambiente externo sao fundamentais para a
sobrevivéncia da organizacgao e o lider ¢ o elo de ligagdo no ajuste dos valores que compdes
uma cultura organizacional. “E hoje mudangas sio como o clima: sempre em movimento e
sempre imprevisivel”. (Bennis,1996, p. 128)

Blanchard (2019) refor¢a essa visdo ao descrever a lideranca como a “capacidade de
influenciar os outros a liberar seu poder e potencial de forma a impactar o bem maior”.
(Blanchard, 2019, p. 15), ou seja, a lideranca nao esta atrelada somente a resultados, esta
atrelada a um propdsito muito maior, que ¢ a visio da organizacao alinhada a sua visao,
valores e estratégia, gerando engajamento de seus liderados para atingir e superar os resultados
propostos por ela.

O mesmo diz Senge (1999) quando comenta que a lideranca se desenvolve, da capacidade de
reter uma tensao criativa gerada quando as pessoas articulam uma visao sobre a realidade atual
considerando que a mudanga, seja ela externa ou interna, ¢ fundamental para o crescimento
da organizacdo e que impacta diretamente na cadeia de liderancga, pois nao basta mudar as
estratégias, estruturas e sistemas ¢ necessario também mudar o pensamento de quem as
produziu. E importante definir o perfil de lideranga de quem vai conduzir a organizagao a
diferentes cenarios que o futuro lhe exija.

Esse processo de confianga junto aos liderados que leva um lider militar a ser visto como
um exemplo, ocorre através da chamada CLC, grupo selecionado para influenciar os demais
cadetes e ensinar os valores pertinentes a profissao militar.

Esse grupo de cadetes é responsavel por promover um assessoramento ao Comando do
CCAER e tem por objetivo principal estabelecer um elo entre o Comando e os Esquadroes.
Além disso, a CLC age como instrumento habil para o exercicio de lideranca pelos cadetes do
4°/3° ano. Dessa maneira, todos os envolvidos na cadeia de lideranca sao responsaveis pela
aplicacao do Programa de Treinamento Militar (PTM) e o Programa de Lideranga -PTL (2009a).

A composi¢ao do CLC envolve: o lider do corpo de cadetes, lideres de aviagao, Intendéncia
e Infantaria, lideres de Esquadrao, lideres de Esquadrilha e lideres de elementos. Entre o
grupo selecionado da CLC ainda ha um crivo maior para que seja selecionado um subgrupo
com maiores responsabilidades denominado Estado-Maior dos Cadetes. O Estado-Maior
¢ composto pelo Lider do Corpo de Cadetes, Lideres de Curso e os Lideres de Esquadrao.
Outro aspecto a ser considerado ¢é que existe um periodo de adaptagao dos alunos da Escola
Preparatoéria dos Cadetes do Ar (EPCAR) e dos oriundos do meio civil a AFA e que, de
acordo com o Manual do Cadete (2020), durante a fase do PTM os cadetes devem aprimorar
os seguintes valores: integridade, servir antes de pensar em si e buscar a exceléncia. (Manual
de Lideranca, 2016b).

A conexao dessa estrutura com o estilo de lideranca situacional aplicado pelo CCAER esta
ligada a sua estrutura de formac¢ao. Em sua composicao, existem quatro turmas que variam de
150 a 200 cadetes por esquadrao. Essa populagao consideravel remete ao Lider de Esquadrio
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a dificuldade em adotar um estilo perante todo o conjunto de individualidades que o grupo
oferece. Uma das situagoes que deram origem ao problema desta pesquisa é o fato de muitos
cadetes nao se sentirem tratados da forma como, em suas percepgoes, seria amais adequada.
Observamos que, ao longo dos anos, ¢ esperado que os cadetes amadurecam em prol do
objetivo de se tornarem oficiais preparados. Essa realidade de quatro esquadroes em formagao
aliada a mudanca natural do ambiente abre margem para estudo da lideranca situacional.

O foco na missao e no objetivo ¢ a construcao da confianga é uma das caracteristicas
fundamentais para os lideres eficientes e uma organizagao sé se constréi com base na confianca.
A confianga ¢ a convicgdao de que um lider realmente pensa naquilo que esta dizendo. E a
crenca na integridade.

Assim ocorre o inicio da formaciao de lideres militares na FAB, por meio de jovens
treinados para conduzir, em suas fun¢oes, inimeros subordinados com o respaldo dos valores
e conhecimentos ligados ao desenvolvimento organizacional da FAB, alinhados ao estilo
adequado de lideranca a ser adotado para o cumprimento de sua missao com a visao de futuro
que pretende atingir. Maciariello (2016, p.25) comenta que “lideres eficientes fazem a coisa
certa e sao dignos de confianca”. Lideranca ¢ aquisicao de confianga, ¢ fazer as coisas certas.

Desta forma, a estrutura organizacional do CCAER facilita o entendimento de como sao
aplicadas as doutrinas que serao responsaveis pelo aprendizado da arte de influenciar pessoas,
nela observa-se a arvore hierarquizada das se¢coes que trabalham especificamente em prol da
formacao fisico-militar do cadete.

2.5. METODOS

Foi desenvolvida uma pesquisa tedrica e de campo, de cunho descritivo, que verificou a
adequacao dos estilos citados na lideranca situacional de Hersey e Blanchard aos estilos de
lideran¢a adotados pela cadeia de lideranca do corpo de cadetes durante a formagao dos
quatro esquadroes da AFA.

Essa descricao foi apoiada em dados tanto qualitativos como quantitativos. Desta maneira,
o corpo discente da AFA ¢ dividido em anos, do 1° ao 4° esquadrao. Dentro dessa divisao,
ocorrem dois programas de treinamento de seus futuros lideres, o PTM e o PTL, sendo no
segundo que se encontra a presenga da CLC. Os cadetes do 4° ano sdo os responsaveis pela

aplicacao direta da lideranga do CCAER.

2.5.1Populacao e Amostra:

A realizac¢do desta pesquisa contou com a avaliacao da populagao referente ao Corpo de
Cadetes da Aeronautica (688 seiscentos e oitenta e oito individuos) e com a participacdo de
Ex-Lideres de Esquadrao, hoje ja oficiais (12 individuos), totalizando 700 pessoas. Destes, 481
(quatrocentos e oitenta e um) fizeram parte da amostra. Essa quantidade forneceu a pesquisa
uma margem de erro de 2,11% tendo em vista a confiabilidade de 90%. Com exce¢ao de 4
(quatro) cadetes do 4° Esquadrio e os Oficiais que estio/estiveram em posicao de Lideres
de Esquadrao.

»-
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2. 5.2 Coleta de Dados

2.5.2.1 Questionarios: Foram utilizados dois questionarios: o primeiro preenchido
pelos lideres e o segundo pelos liderados. Esses instrumentos foram adaptados
dosinstrumentos LEAD (Leadership Effectiveness and Adaptability Description)
desenvolvidos e descritos por Hersey e Blanchard (1986, p. 324-328). Cada questionario
foi composto por trés partes. A primeira consistiu em informagdes gerais para fins
estatisticos, a segunda tratou do estilo de lideranca e a terceira avaliou a maturidade
no contexto usado.

2.5.2.2 Questionario “A” — Lideres: foi respondido por aqueles que exerceram/
exercem a funcdo de Lider de Esquadrao. Coletou-se a percepcao dos Lideres
de Esquadrio sobre qual estilo eles considerariam adequado para o trato com
cada tropa em seu respectivo ano de formagao. Quantificou-se dois campos
principais: a maturidade no trabalho e a maturidade psicolégica, criando-se uma
média da maturidade no trabalho e uma média da maturidade psicolégica e, por
conseguinte, uma média geral desses dois valores. Por dltimo, criou-se uma média
geral de cada esquadrao gerando a correlacao com o nivel de maturidade e o estilo
de lideranca apropriado.

2.5.2.3 Questionario “B” — Liderados: Foi respondido pelos liderados através de uma
autoavaliacao, fornecendo graus a aspectos como disposi¢ao e capacidade. Desta
forma, foi feita uma média de capacidade e uma média de disposicao.

2.5.3 Analise dos Dados:

Os resultados provenientes do primeiro questionario ilustraram qual estilo os lideres
adotam com cada turma. Além disso, o primeiro questionario exp0Os o grau de maturidade
de cada Esquadrio, com a peculiaridade que, nesta ferramenta, apenas e unicamente o
lider de cada turma podera responder a respeito dos seus respectivos liderados. Essas
médias foram associadas a tabela de classificagio de maturidade que posteriormente
estabeleceu em qual nivel o Esquadrao avaliado se encontra (M1, M2, M3, M4). Os
dados permitiram identificar o nivel de capacidade e o nivel de disposicao por conta de
estabelecer uma média da turma para os dois fatores e estarem vinculadas as Figuras
que dissertam sobre maturidade.

3 RESULTADOS

Nesta parte do trabalho foram expostos os resultados do questionario confeccionado
para os Lideres de Esquadrao. Para a coleta dos dados de forma mais eficiente e célere
foi utilizada a plataforma de formularios da empresa Google, disponivel na rede internet
de forma gratuita.
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4 DISCUSSAO
4.1 Questionario “A” — Lideres de Esquadrao

4.1.1 Abordagens sugeridas pelos Lideres de Esquadrao

Percebe-se que os lideres do 1° Esquadrao enfatizam o apoio a tarefa, levando em
considera¢dao o suposto baixo nivel de maturidade e a pouca experiéncia do esquadrio.
Desta forma, entende-se que, por conta da inexperiéncia do esquadrao, demanda do lider
apoio a tarefa, pois os cadetes consideram a maioria das atividades como inéditas ja que
estao em estagio de aprendizado.

Também fica claro que os Lideres de Esquadrio enxergam o 2° ano como uma turma
um pouco mais madura e que, de certa forma, evoluiu em experiéncia e confianga. Por
esse motivo, ha uma diminui¢ao da necessidade do apoio a tarefa e um crescimento em
relagdo ao apoio ao relacionamento. O 2° ano apresenta maiores vivéncias na AFA e ja
desenvolveu mais habilidades do que o 1° ano. Ha uma preocupacao por parte do lider
de exigir o cumprimento de ordens e levar o liderado a compreender o sistema de forma
légica e nao cega.

O 3° ano é uma turma que ja participa do PTL e, por conta disso, assume
func¢oes de lideranca dentro do CCAER. Essa realidade vai ao encontro das opinides
expostas pelos lideres, ja compartilha ideias e toma decisoes. D4 oportunidade ao
liderado de fazer parte como protagonista das tarefas, quase assumindo a posi¢ao
de lider, desenvolvendo esse grupo para auxiliar o 4° ano na condugao e lideranca
do CCAER.

Os lideres, em sua maioria, acreditam que, no ultimo ano de formagao da AFA, os
cadetes sao capazes de liderar com o minimo de orientacao, estando no nivel mais alto de
maturidade, cumprindo o estabelecido sem fiscaliza¢do ou orientacao. Entretanto, alguns
lideres ainda veem o nivel mais alto como algo um pouco fora da realidade e acreditam que,
mesmo no 4° Esquadrao, ainda se faz necessario liderar através do estilo “compartilhar”.
No 4° ano, os cadetes se aproximam do nivel de maturidade esperado pelo oficial lider
da Forca Aérea Brasileira.

4.1.2 Avaliacdo do Nivel de Maturidade feitas pelos Lideres de Esquadrao

Ao mensurar a maturidade de cada turma, percebe-se uma incongruéncia entre a
abordagem dos lideres com o grau dado pelos mesmos. A amplitude desses dados
pode ser prejudicada por algum tipo de abrandamento ou rigor excessivo por parte
dos avaliadores, isto ¢, fator humano. Do ponto de vista numérico, parece nao haver
uma progressao da maturidade dos esquadroes ao longo de sua formagao durante
0s quatro anos.

»-
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Tabela 3 — Avaliacado Maturidade Esquadroes.

Média de Média de Média Geral do
Maturidade do Maturidade Esquadrao Avaliado
Trabalho Psicolégica
1° Esquadrao 7,93 7,73 7,83
2° Esquadrao 5,70 8,17 6,93
3° Esquadrao 8,00 8,0 8,00
4° Esquadrao 7,60 6,40 7,00

Fonte: O autor.

E possivel que o Esquadrao se mantenha em determinado nivel por dois anos consecutivos
ou até mesmo apresente nivel inferior de maturidade apés determinado tempo devido as
contingéncias do ambiente em que esta inserido.

Tabela 4 — Tabela de Classificacao de Maturidade.

Nivel de Maturidade Média Geral (notas)
M1 - Baixa 0a25
M2 - Moderada Baixa 2,5a5,0
M3 - Moderada Alta 50a75
M4 - Alta 7,5a10

Fonte: O autor.

4.2 Questionario “B” - Liderados

O proposito deste segundo questionario foi verificar se o liderado realmente se identifica
com a forma com que o seu lider lhe trata e também visualizar em qual nivel de maturidade
ele se encaixa devido a sua capacidade e disposicao.

4.2.1 Percepgao dos Liderados: abordagem utilizada x abordagem adequada.

Foi observado no 1° Esquadrao que a abordagem utilizada atualmente com a
turma nao condiz com a que eles se identificam como sendo o adequado para um
1° ano. Conforme os dados, 42,4% sugere a pratica “compartilhar” como um
estilo mais voltado para o 3° ano. Entretanto, 57,6% aponta que o estilo utilizado
¢ o “determinar”, mais adequada ao 1° HEsquadriao, de acordo com o modelo
pesquisado devido ao baixo grau de maturidade do 1° esquadrao nesse estagio de
sua formacao.

Diferente do 1° ano, no 2° Esquadrao, o estilo considerado adequado pela tropa foi o
mesmo. Houve compatibilidade entre a pratica adotada “compartilhar” com a esperada,
além de ter sido identificado também o estilo persuadir.

Revista da UNIFA, Rio de Janeiro, v. 37, p. 1-20, 2024.



REIS, L. F. N; NASCIMENTO, M. E. F. 15

Essa pratica foi considerada como apropriada para o 1° ano e o fato de o 3° ano identificar
seu lider utilizando essa ferramenta pode comprometer a motivacao da tropa. Tal informagao
pode significar que muitos cadetes do terceiro ano se sentem tratados como novatos,
prejudicando um senso de recompensa e reconhecimento por parte da segunda turma mais
antiga do CCAER.

Ja no 4° ano, percebe-se que o estilo utilizado pelo atual Lider de Esquadrio (40,2%
- Compartilhar) condiz com a abordagem que a amostra, em sua maioria, enxerga como
adequado para um 4° Esquadrio (56,9% “Compartilhar). Entretanto, o estilo apontado
como compartilhar ndo foi o estilo escolhido pelos lideres de Esquadrao como sendo o mais
apropriado para turma mais experiente do Corpo de Cadetes.

A maior parcela dos lideres de esquadrao escolherem a pratica “delegar” como o adequado
para o nivel mais alto de maturidade de um grupo. A maioria nao possui a mesma visao que
o nucleo de lideranca do Corpo de Cadetes. O estilo “delegar” foi definido como o utilizado
pelo lider atualmente, além de ser o segundo mais votado e a forma mais apropriada. Outra
interpretacao destes resultados é que o nivel de maturidade “M4” possa ser um indice que
dentro do ambiente militar seja bem complexo de se atingir, provavelmente em situagées muito
especificas. A preconcepgao de que o ultimo ano de formagao teria a capacidade de estar na
pratica “delegar” foi desconstruida com os resultados de parte dessa pesquisa.

4.2.2 Nivel de maturidade do liderado: autoavaliagao

Observa-se que o Corpo de Cadetes possui quatro turmas avaliadas no nivel mais alto de
maturidade. Essa realidade confirma os dados coletados pelo questionario realizado com os
lideres, porém entra em contradicio com todos os aspectos qualitativos avaliados até entio
nesta pesquisa. A percepcao ¢ a de que a mensuragao do nivel de maturidade indica uma
distor¢ao dos avaliadores por superestimarem a capacidade/disposicao dos liderados.

Tabela 5 - Autoavaliagao dos liderados.

Capacidade Conhecimentos/ Disposicao
Habilidades
Confianga/Empenho
1° Esquadrao 3.62 3,79
2° Esquadrao 3,64 3,75
3° Esquadrao 3,69 3,62
4° Esquadrao 3,51 3,31

Fonte: O autor.

4.2.3 Comparagao perspectiva Lider x Liderado

Em relagao a qual o estilo de lideranca seria o mais compativel com cada esquadrao do Corpo
de Cadetes, observou-se que, em cada parte da pesquisa, existe uma disparidade consideravel
entre como a turma acredita ser a melhor forma de tratamento e como o lider entende essa

»-
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questao. Na Tabela 6 ¢ nitida a disparidade comentada, principalmente no PTM (Primeiro e
Segundo ano). Entretanto, é valido comentar que no PTM os liderados acreditam que devem
ser tratados como subordinados com nivel de maturidade maior aquele observado pelo lider.

Jano 4° Esquadrao, os liderados acreditam que devem ser tratados como subordinados com
nivel de maturidade inferior aquele observado pelo lider o que significa que as turmas mais
novas nao se identificam com a forma com que sio tratadas pelo seu lider, supervalorizam
sua maturidade organizacional.

Tabela 6 — Comparativo das Percepg0es Lider x Liderado.
E1 — Determinar

E2 — Persuadir Estilo que o lider Estilo que o liderado Estilo que o liderado
acredita ser o acredita ser o enxerga sendo

E3 — Compartilhar adequado adequado atualmente aplicado
E4 - Delegar

1° Esquadrao E1 E3 E1

2° Esquadrao E2 E3 E3

3° Esquadrao E3 E3 E3

4° Esquadrao E4 E3 E3

Fonte: O autor.

5 CONCLUSOES

A lideranca situacional é de fato aplicavel ao Corpo de Cadetes da Aeronautica, mas apenas
como fator norteador e ndo como regra generalizadora para criacao de modelos preconcebidos.
Quando se tem em mente que ao longo dos anos de formacao inimeras variaveis serdo
dispostas, mudando o contexto e ensejando estimulos e abordagens distintas, o ambiente se
torna diferente. Sera esperado do lider uma postura flexivel que consiga perpassar por todos
os estilos e atender a demanda da tropa.

Embora a ferramenta proposta por Hersey e Blanchard, para graduar a maturidade
dos liderados e escolher o estilo adequado de lideranca a ser adotado, permita realizar um
mapeamento diagnéstico para essa afericao, do ponto de vista quantitativo, nesta pesquisa,
para o publico-alvo pesquisado, mostraram-se menos eficazes do que o esperado devido a
particularidades desse tipo de organizag¢ao, ou seja, sua cultura, valores, estrutura organizacional
e, consequentemente, estilo de gestao.

A analise de maturidade indicou que todos os Esquadrées possuem quase o mesmo nivel
de maturidade, moderada-alta/alta (“E3” — “E4”), apontando uma incongruéncia no resultado
dos questionarios em relacao a ferramenta quantitativa, pois a representa¢ao numérica do
nivel de maturidade nao condiz com o estilo escolhido.

Percebe-se também que nao ha uma linha de progressao mandatoria do nivel de maturidade
nos Esquadroes do CCAER; o nivel de maturidade pode aumentar, diminuir ou permanecer
exigindo diferentes abordagens para os lideres pesquisados.
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Outro ponto pertinente para o resultado da pesquisa foi a apresentacao de uma disparidade
existente entre a maneira que o liderado quer ser tratado e a maneira que o lider imagina ser
o correto abordar sua respectiva turma. As ferramentas utilizadas para elencar os estilos mais
apropriados nas concepgoes do lider e do liderado resultaram em diferencas que nos fazem
entender que o liderado tende a sentir que possui um nivel de maturidade superior, (como
no caso do 1° Esquadrao) ou inferior (como no caso do 4° Esquadrao) aquele que seu lider
tem como base. Essa lacuna entre o modo de agir do lider e a autoavaliacio do liderado
pode promover frustracao, sentimento de injustica, falta de meritocracia e outros aspectos
responsaveis pela baixa motivagao da tropa.

Também foi possivel identificar um pensamento mais pragmatico dos Lideres de Esquadrao.
Os resultados sugerem a ideia da existéncia de uma progressio mandatéria de maturidade
de cada turma, uma forma engessada de pensar o grau de maturidade de cada esquadrao no
CCAER gerando frustragoes e falta de identificagdao do lider com seus respectivos liderados.

Por fim, ndo houve Esquadrio que estivesse enquadrado em nivel de maturidade
“M4”, o mais alto cuja pratica é “delegar”. Entende-se que tal resultado é proveniente da
propria cultura organizacional vigente do CCAER. Partimos do principio de que o lider
¢ fruto da cultura da instituigao, ou seja, os valores da organizac¢ao vao definir o tipo de
lideranca praticado. E de se esperar que dentro de uma organizacio militar o estilo dado
como preponderante seja, no maximo, o “E3”, pois ainda existe um certo controle e
direcionamento. Levando como base os resultados, foi possivel constatar que a maioria
dos cadetes se sente tratada com a pratica “compartilhar” e este estudo entende que ¢
possivelmente reflexo da cultura organizacional vigente.

Desta forma, dentro do nosso ambito, talvez nao caiba o estilo de maturidade mais alto,
pois as praticas doutrinarias que fomentam, estimulam e desenvolvem a lideranca estejam
direcionadas apenas até o “compartilhar”. Partindo do pressuposto de que a lideranca controla
e faz valer todas as praticas doutrinarias e insere todos os padroes comportamentais estipulados
pela cultura organizacional, pode-se dizer que a inexisténcia do nivel mais alto de maturidade
¢ reflexo da propria cultura organizacional da AFA, que possui um estilo de gestao tipico de
uma institui¢ao publica e militar vigente nesse modelo organizacional. Sendo assim, o estilo
de lideranca “delegar” nao se mostra compativel com essa realidade.

Em suma, esta pesquisa demonstrou que nao existem regras nem moldes preconcebidos
sobre a maturidade de cada turma. Nao se pode generalizar esperando uma progressao na
maturidade organizacional da tropa fluindo do 1° Esquadriao até o 4° Esquadrao, de acordo
com o modelo pesquisado. Nao ha uma unica abordagem para avaliar o estilo certo para cada
situacdo em funcao do esquadrao vigente.

Toda mudanga gera inova¢ao. Nao ha um estilo Gnico que atendera a todo o esquadrio.
Existe uma série de combinacoes necessarias dentro desse contexto para se diagnosticar
qual estilo é o adequado para cada esquadriao. O estreitamento da lacuna existente
entre o estilo praticado pelo lider e o idealizado pelo liderado pode corroborar para um
sentimento de pertencimento e de propoésito consideravel nos esquadrées e aumentar
a motivacao do Corpo de Cadetes como um todo, levando a um clima organizacional
mais saudavel e eficiente.

»-
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Dentre as dificuldades encontradas para a realizacao dessa pesquisa, pode-se destacar que se
trata de um estudo voltado para a analise da cadeia de lideranca dentro do seu processo inicial
de formagcao, fato que ocorre dentro de uma escola onde cadetes, em fase de aprendizado,
treinam cadetes. Deve-se considerar que fora do contexto de aprendizado proporcionado pela
AFA, o processo de lideranga provavelmente ocorrera com maior maturidade por parte dos
liderados permitindo ao lider o ajuste adequado do estilo ao grupo de liderados, pois seu poder
de decisao sera maior para as a¢oes a serem empregadas. No estagio de formagao, mesmo
que a cadeia lideranca descrita no artigo ja esteja liderando, o faz sob o crivo do SDOUT e
do CCAER.

A lideranca situacional abre um leque de possibilidades para que novos estudos possam
ser realizados ja que existem muitas possibilidades ainda a serem exploradas. Os dados ficam
a disposi¢ao de outros pesquisadores que tenham a inten¢ao de ampliar os estudos a respeito
da Teoria de Lideranca Situacional de Hersey e Blanchard, em ambientes militares, dessa
forma, sugere-se assim, que novos estudos possam ser realizados nesse campo da lideranga.
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