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INTRODUCAO

O presente trabalho é o resultado de um estudo realizado nos anos
de 1960 e 1961, entre alunos do 3° Ano da Escola Preparatéria de Cam-
pinas, com o objetivo de pesquisar-lhes a capacidade de lideranca.

CHEFIA E LIDERANCA

; ) coﬁium, mesmo em trabalhos especializédos, encontrarmos estas
duas palavras empregadas ora como sinénimas, ora com distingbes pouco
- precisas.. Assim sendo, inicialmente procuraremos evidenciar os atri-

~ butos implicitos em cada um déstes vocibulos. :

[ Julgamos que a diferenca fundamental entre chefe e lider, é que

0 primeiro dispde de um poder coercitivo qualquer através do qual pode

~ impor sua vontade.

~ Desta forma tem influéncia nos atos de seus subordinados podendo,

rl . por esta via, influenciar também suas idéias.

O lider nada impde. E pela persuasdo, pelo prestigio que desfruta,

- pela admiracdo que desperta que éle consegue exercer seu papel.

Sua acdo se faz sentir primeiramente nos planos afetivo e intelectivo e

¢ através de tais planos que pode ser atingida a volicdo.

: A teoria do her6i, de Brown, segundo a qual o lider é sempre uma
‘personalidade altamente dotada e que influi de modo decisivo e livre
f ‘sobre o grupo, sem ser afetado por éle, encontra hoje bem poucos se-
_guidores. .
i Principalmente depois dos estudos experimentais de Kurt Lewin e
.~ sua equipe de colaboradores, evidencia-se cada vez mais a interacdo
- lider-grupo. _ .
_ As interessantes pesquisas realizadas por Ferenc Merei serviram
-_‘_"para ressaltar a forca modeladora do grupo, obrigando o lider a adotar
~ suas tradicoes, sob pena de perder a lideranca.
= Pigors considera a lideranca como um processo de estimulacao
. mitua no gqual a bem sucedida interacdo das diferencas individuais per-
~ 'mite o controle da energia do grupo na perseguicao de um objetivo
Quando hé lideranca, os seguidores sdo também cooperadores do
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Arthur Ramos define o lider como “aquéle individuo que, por suas
qualidades de iniciativa e conformidade social, filtrou os anseios e ne-
cessidades do grupo e soube, melhor que os outros, resolvé-los e orien-
ta-los”. E conclui: “para ser um lider é preciso haver, além das quali-

dades propriamente individuais de prestigio, de iniciativa, de invencao .

ou criacio — a conformidade as necessidades ou tendéncias do grupo.

Ralph Stogdill, analisando mais de 15 trabalhos sébre fatores pessoais
associados & lideranca, ressalta que ela aparece sempre ligada & reali-
zacao dos objetivos do grupo.

Tais objetivos nem sempre sao evidentes e uma das fungoes do
lider é sentir, melhor e com antecipacido, as direcoes dos reais anseios
da coletividade.

Sua acdo é portanto mais profunda e duradoura que a do “meneur”,
o condutor das multiddes, o insuflador das forcas instintivas dos conglo-
merados humanos. L

A conformidade as tendéncias ou necessidades do: grupo pode ser
apontada como uma outra diferenca bésica enire o lider e o chefe.

O chefe subordina-se primordialmente ao cumprimento das missées
que recebeu ou as que se impds.

E, se é certo que sua tarefa s6 serd executada integralmente se
conseguir a adesdo do grupo, a conquista dessa adesdo nao deverd ser
o critério fundamental de suas acoes. /

Em todo grupo organizado constatamos sempre o fenémeno da lide-
ranca.

Se aplicarmos um teste seciométrico numa emprésa, numa organi-
zacao militar, num colégio religioso, constataremos que ao lado da estru-
tura regulamentar, institucional, outras existem.

Quanto menores forem as discrepincias entre tais estruturas e a
estrutura regulamentar, mais harmoniosas se revelarao as relacoes entre
chefes e subordinados.

Sendo a lideranca uma forma de interacao social sempre presente
nos grupos organizados, e como ela pode ser exercida de modo positivo
ou negativo, cumpre conhecer sua dinimica para inecentivd-la — quando
construtiva, 'ou neutralizd-la — quando apresentar caractenstlcas anti-
-sociais.

O ideal é que o chefe seja também um lider, isto é, que eonsiga'
cumprir sua missao, sem coagir seus subordinados.

Esta coincidéncia de lideranca e chefia é para Charles Chandessais
o grande problema a ser resolvido.

Pigors admite que em determinadas situacoes a dommacao é mais
efetiva cue a lideranca.

Assim, em ocasides de crise, na direcio de grupos heterogéneos
e sem objetivos comuns, no trato com pessoas imaturas ou oligofrénicas,
julga éle gue a dominacdo possa tornar-se admissivel. Acentua porém
que ela deve ser utilizada temporariamente e tender sempre para a,lide-
ran¢a, tnico clima onde pode ser assegurado o desenvolvimento normal
da personalidade.
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Comumente os chefes, quer civis, quer militares, executam suas ta-
refas de forma rnista, atuando ora como chefes, ora como lideres..

O certo é que sua acao sera tanto mais profunda e duradoura quanto
mais prescindir da coercao. £

'E dentro déste espirito que a nossa Escola Superior ﬂe Guerra de-
fine lideranca como o limite ideal para o qual tende a chefia.

0 ESTUDO REALIZADO

Como bem acentuam os trabalhos concatenados por Stogdill, uma
analise da lideranca implica nio apenas no estudo dos lideres, mas tam-
bém das situacoes.

A lideranca seria pois uma relacido entre pessoas, em determinadas
situacoes.

Em nosso caso tratava-se de determinar a capacidade de lideranca
de comandantes de pequenas fracoes, em contato direto com seus
homens, exercendo a lideranca executiva na classificacio de Kimball
Young, capaz de desenvolver-se quer em situacbes normais, quer em
situagoes .de emergéncia.

Demos- particular destaque a esta ultima condicdo, por ja ter sido
constatado que muitos individuos que em situacfes normais raciocinam,
decidem e agem, de modo correto, postos a decidir ou agir sob tensao,
falham de modo lamentavel.

As turmas testadas eram constituidas por alunos do 3° Ano da Es-
cola Preparatoria de Campinas (correspondente ao 3° Ano Cientifico).

A turma de 1960 era composta de 74 alunos. A de 1961 tinha um
efetivo de 64 alunos.

A idade média, em ambas as turmas, era de 18 anos.

Possuiamos na Secdo Psicotécnica além de questionérios e inven-
tarios, os resultados dos seguintes testes: Raven, D.A.T. Bateria de
Testes de Aptidoes Gerais, Testes de Zulliger, Kock e Figura Humana
e os Testes Sociométricos aplicados nos anos anteriores.

-

: TESTE SOCIOMETRICO

Inicialmente aplicamos o Teste Sociométrico. Embora nosso interésse
estivesse voltado apenas para o aspecto da lideranca, fizemos também
perguntas referentes as suas preferéncias na escolha de colaboradores
no mesmo nivel e &s relacdes de amizade.

Numa pesquisa efetuada entre criangcas do Teacher’s College de
Detroit, houve uma tendéncia para a repeticio de escolha, isto é: os
mesmos nomes eram indicados para chefes e amigos.

Em nosso trabalho observamos uma distincao acentuada em cada
tipo de resposta.

Assim, em 1960, o aluno mais votado para chefe (27 escolhas), teve
9 escolhas como amigo. Outro aluno, com 10 indicacdes como amigo,
teve apenas uma para chefe.
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Em 1961, o segundo mais votado para chefe (15 escolhas), teve
apenas 4 indicagbes como amigo.

Os alunos que obtiveram maior nimero de indicacoes para chefe
possuiam, mwa quase totalidade, inteligéncia superior a4 média da
turma, conﬂ;;&mdo, assim, uma das conclusoes apresentadas no citado
trabalho de Stogdill.

As escolhas foram feitas ap6s 2 anos e meio de convivio, havendo
pois um conhecimento bastante aprecidvel entre os membros do grupo.

TESTE DE REACAO

A segunda etapa consistiu na aplicacdo de um teste de reacado, reali-
zado no campo, e para o qual nos servimos de um adaptado pelo Curso
de Classificacao de Pessoal,

Os testes de reacao, usados pelos exércitos de diversos paises, pre-
tendem medir a capacidade de lideranca.sob tensao.

A Wehrmacht utilizou-se largamente das “Fuhrerproben” de Si-
moneit.

Apo6s levar os testandos ao llmlte da exaustdo flslca, de colocé-los
em situacoes de real perigo, submetia-os a trabalhos mentais que reque-
riam capacidade de observacdo, rapidez de raciocinio, precisao no julga-
mento. Uma das provas consistia em, ap6s 48 horas de vigilia, conduzir
uma discussdao sobre principios ideolégicos e taticos, de modo a conse-
guir o maior nimero de adesdes aos pontos de vista que lhe haviam
sido préviamente fixados. A instituicio desta prova era atribuida a
Hitler para quem: “Ser chefe ¢ poder pér massas em movimento”.

O Exército Americano possui varios testes de lideranca um dos quais,
o “Leader’s Reaction Test” acha-se atualizado com ensinamentos’obtidos
na Guerra da Coréia. v

Na organizacdo das equipes levamos em conta os resultados.do teste
sociométrico, de modo a ndo pertencerem 4 mesma fracdo alunos com
elevado numero de escolhas para chefe.

Constituidas as equipes eram os Pr. colocados em diversas situacoes,
que permitiam uma apreciacdo objetiva dos seguintes aspectos: espirito
de iniciativa, ascendéncia sobre o grupo, capacidade de coordenacdo de
esforgos, persisténcia, espirito de cooperacdo, rapidez de raciocinio, es-
pirito ofensivo, capacidade de contréle e preocupacdo com a seguranca
do grupo. :

Em 1960, o aluno que obteve o 1° lugar no Teste de Reagéo,"ﬁlcan-
cando 30 pontos num maximo de 36, estava classificado em 26° lugar no

~ Teste Sociométrico, com apenas 4 escolhas para chefe. -
& Era um aluno bastante inteligente, mas que se empregava a fundo
apenas em ocasioes de emergéncia.

Além disso era irdénico e brincalhao.

Tais fatos talvez expliquem o pequeno nimero de escolha que teve
no Teste Sociométrico.
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CONJUGACAO DOS TESTES

Qualquer chefe, civil ou militar, deve estar apto a conduzir seus
homens, quer em situacbes normais, quer em situagdes de emergéncia.

H4 chefes eficientes e produtivos nos trabalhos de rotina, mas que
se inibem ou ficam desarvorados nas situacdes criticas.

Em contrapartida, outros que se revelam admiriveis durante as
crises, em -situagbes normais tornam-se negligentes, ociosos e impro-
dutivos. . ¥

O Teste Sociométrico indicou, a nosso ver, a capacidade de lideranca
em épocas normais, pois as escolhas levaram principalmente em conta
as acOes executadas no convivio diério.

Os Testes de Reacdo pretendem medir a capacidade de lideranca
sob tensao. :

Conjugando os resultados dos dois testes, procuramos determinar
quais os alunos bem classificados em ambos, levantando a hipétese de
que éles sdo os que revelaram maior capacidade de lideranca, pois a
demonstraram* possuir quer em situacdao normal, quer em situacdo de
emergéncia.

CONCLUSAO

Os quadros anexos permitem uma comparacio dos melhores resul-
tados alcancados em cada teste e a conjugacdo final. No Teste Socio-
métrico, tendo havido mais de uma indicacao, em caso de igualdade de
pontos observamos a ordem de preferéncia nas escolhas.

Podemos verificar as diferencas de classificacoes obtidas em cada
um dos testés componentes e na conjugacao final.

Solicitamos a Academia Militar das Agulhas Negras, para onde se-
guiram os alunos, que os mais bem classificados na conjugacio dos re-
sultados dos testes fossem objeto de minuciosa observacdo, a fim de
gue pudéssemos verificar a validade da técnica empregada.
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