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Os desafios do século XXI ndo precisam de um Unico
salvador, mas de lideranca diaria das pessoas que
mobilizam criatividade coletiva em relacdo a
problemas complexos dentro de sua esfera de
atuacao.

(Linsky, Heifetz, 2017, p. xiii)



RESUMO

O inicio do século XXI nos mostra um mundo com significativas transformacdes e novas
tendéncias. O rapido desenvolvimento da ciéncia, produzindo complexos equipamentos e
avancos tecnoldgicos como, por exemplo, a ferramenta da Internet, que permite acesso rapido
e instantaneo a informacao, demanda uma continua necessidade de adaptacdo por parte das
instituicdes. A atualidade indica que a abordagem situacional é adequada ao lider de hoje, na
medida em que deva possuir um requisito basico: a capacidade de identificar as variaveis
situacionais, estando, portanto, melhor preparado para as mudancas. Dessa forma, os desafios
dos dias de hoje fazem com que o papel dos lideres em qualquer organizacdo seja cada vez
mais importante para a motivacéo e retengdo de pessoal. O cenario atual nos mostra, portanto,
que o capital intelectual reveste-se no principal ativo de uma instituicdo como a MB, uma vez
que a perda de pessoal pode representar anos de investimento desperdicado e uma interrupcao
no desenvolvimento sadio da organizacdo. Na Marinha do Brasil, como em qualquer outra
organizagao de grande porte, observamos um ambiente multigeracional, em que a chamada
Geracdo Y representa, atualmente, importante parcela da forca de trabalho. A MB valoriza a
meritocracia e a subordinacdo da vontade do individuo a necessidade da instituicdo e tais
pressupostos conflitam com algumas caracteristicas da referida geracdo. Entretanto, uma
pesquisa realizada com uma amostragem dos Oficiais da Geracdo Y, oriundos da EN, mostrou
que estes, apesar de possuirem tracos marcantes de sua geracdo, também possuem
caracteristicas apresentadas por individuos da Geracdo X, indicando que a cultura
organizacional da MB foi bem transmitida e assimilada por esses Oficiais, seja por meio dos
cursos de formagéo, cursos de carreira ou pelo dia-a-dia nas suas OM. Assim, evidencia-se a
importancia do papel dos lideres em todos os escales, uma vez que serdo 0s responsaveis por
transmitir os valores da MB de forma coerente, transformando-os em hébitos individuais e das
esquipes, de forma que seja possivel motivar e fidelizar os jovens da Geracdo Y. A fim de que
tal objetivo seja alcancado, os lideres devem identificar os fatores motivadores de cada
individuo e propiciar um ambiente favoravel para o desenvolvimento dos subordinados,
valorizando o trabalho e, assim, contribuir para a satisfacdo profissional. Faz-se necessario,
entdo, que a Marinha do Brasil desenvolva a capacidade de lideranca em seus militares, pois
dessa forma ndo apenas estara apta a sobreviver aos desafios e demandas da atualidade, como
também serd capaz de reter ou minimizar as perdas de pessoal da Geracdo Y, mantendo-os
constantemente motivados. A metodologia utilizada no presente trabalho foi a pesquisa
bibliogréafica e, para enriquecer as concluses, foi realizada uma pesquisa de campo. Dessa
forma, foi possivel atingir o objetivo proposto, que foi a identificacdo e analise dos principais
aspectos de lideranca e gestdo, assim como os fatores motivadores para a retencdo dos
Oficiais da Geracdo Y oriundos da EN.

Palavras-chave: Século XXI. Desafios. Lideres. Motivacdo. Retencdo. Marinha
do Brasil. Geragao Y.



ABSTRACT

The beginning of the twenty-first century shows us a world with significant
transformations and new trends. The fast development of science, producing complex
equipment and technological advances, such as the Internet tool that allows quick and instant
access to information, requires a continuous need for adaptation by institutions. The current
situation indicates that the situational approach is appropriate to the leader, insofar as the
leader must have a basic requirement: that capacity to identify the situational variables, thus
being better prepared for the challenges. In addition, these challenges make the role of leaders
in any organization increasingly important for motivation and retention of staff. The current
scenario shows us, therefore, that intellectual capital is the main asset of an institution such as
Brazilian Navy (BN), since the loss of personnel can represent years of wasted investment, as
well as an interruption in the healthy development of the organization. In the Brazilian Navy,
as in any large organization, we observe a multigenerational environment, where the so-called
Generation Y represents an important part of the workforce. BN values meritocracy and
subordination of individuals’ wills to the need of the institution and such assumptions conflict
with some characteristics of the said generation. However, a survey carried out with
Generation Y Officers, from the EN, showed that, although they have traces of their
generation, they also gave characteristics present by the individuals of Generation X,
indicating that BN Organizational Culture was well transmitted and assimilated by these
Officers, whether through training courses, career courses or day-to-day in their Military
Organizations. In this way, the importance of the leaders’ role at all levels are highlighted, as
they will be responsible to transmit the BN values in a coherent way, transforming them into
individual and group habits’, in order to motivate and retain the young Generation Y. For this
objective to be achieved, leaders must identify the motivating factors of each individual and
provide a conducive environment to the subordinate’s development, valuing work and thus
contributing to job satisfaction. The Brazilian Navy must, then, develop leadership capacity in
its military, as this will not only enable the institution to survive to the current challenges, but
will also be able to retain or minimize the losses of Generation Y personnel, keeping them
constantly motivated. The methodology used in the present study was the bibliographical
research and, to enrich the conclusions, a field research was carried out. In this way, it was
possible to achieve the proposed objective, which was the identification and analysis of the
main aspects of leadership and management, as well the motivating factors for the retention of
the Generation Y Officers from EN.

Palavras-chave: Twenty-first Century. Challenges. Leaders. Motivation. Retain.

Brazilian Navy. Generation Y.
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1 INTRODUCAO

As mudancas e 0s avangos nas mais diversas areas do conhecimento nos aspectos
ambientais, politicos e tecnologicos alteraram a visdo de mundo. A Internet tornou
praticamente ilimitado o acesso as informacdes e as redes sociais multiplicaram a velocidade
da comunicacdo. Para os nascidos entre 1985 e 2005, comumente chamados de Geragdo Y ou
Millennials, a tecnologia, na atualidade, € um estilo de vida. As modernas ferramentas de
comunicacdo criaram uma série de expectativas e comportamentos muito diferentes daqueles
dos individuos das geracGes anteriores, que foram criados sem esses recursos.

Assim, para que seja possivel enfrentar os desafios da atualidade, o lider deve
acompanhar a dindmica das mudancas, aprimorar-se continuamente e conhecer o que motiva
cada individuo, despertando o melhor de cada um em proveito da Instituicdo. Dentre suas
principais tarefas, o lider deve preparar novos lideres, tendo como base seus valores, e
contribuir para a satisfacdo no trabalho. O desenvolvimento de novos lideres ndo esté ligado a
sobrevivéncia das organizaces somente pelo aspecto de eles serem o seu principal ativo, mas
também pelo aspecto de gerar fidelizacdo dos talentos desenvolvidos pela Instituicao.

Os valores, os principios e o comportamento da Geracdo Y foram diretamente
influenciados pelos avancos tecnoldgicos recentes e tais mudancas geraram um grande
impacto em seus relacionamentos, envolvimento e desempenho no trabalho. Além disso, todo
esse cenario de desenvolvimento tecnoldgico alterou também as crencas e expectativas dos
jovens dessa geracdo, que representa, hoje, a principal forca de trabalho na Marinha do Brasil
(MB). A MB valoriza a meritocracia e a subordinagdo da vontade do individuo a necessidade
da Instituicdo. Tais pressupostos conflitam com caracteristicas da Geracdo Y. Surge, entéo,
um novo desafio para os lideres e gestores da atualidade: transmitir os valores das instituicdes,

de forma coerente e continua, transformando-os em habitos individuais e das equipes, e
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empregando um discurso renovado, convincente e capaz de fidelizar esta juventude.

Uma vez que os Oficiais oriundos de Escola Naval (EN), da Geracdo Y,
representam a amostragem dessa geracdo em que foram realizados os maiores investimentos
pela Forca e, considerando que estes serdo os Oficiais que num futuro proximo conduzirdo a
MB, o presente trabalho abordard o comportamento do referido grupo, analisando os fatores
motivadores/desmotivadores, caracteristicas de personalidade, e técnicas de gestdo, tendo em
vista a necessidade de motivar e, por conseguinte, reter esta importante parcela da forca de
trabalho.

O presente trabalho se justifica pela necessidade manter motivados os Oficiais da
Geracdo Y oriundos da EN, e sua relevancia estd relacionada a necessidade do continuo
desenvolvimento da Instituicdo, por meio da manutencdo de importante parcela do seu capital
intelectual, motivando-a continuamente.

Primeiramente, serdo apresentados os conceitos de lideranca e motivacdo. O
trabalho ressaltaréa os aspectos cruciais da Doutrina de Lideranga da Marinha do Brasil (EMA-
137), as principais teorias de lideranca, as caracteristicas da lideranca no atual cenario
mundial de répidas transformacdes e técnicas de gestdo de pessoal, e as principais teorias
motivacionais. Em seguida, 0 mundo contemporaneo serd contextualizado, assim como sua
relacdo com a lideranca, e serdo apresentadas as caracteristicas positivas e negativas, valores e
potencialidades dos Millennials, analisando aquelas que sdo criticas em relacdo ao que €
valorizado na MB. Apds isso, serdo apresentados e analisados os dados de uma pesquisa de
campo conduzida junto aos Oficiais da Geragéo Y, oriundos da EN.

Finalmente, uma breve conclusdo, com base na analise da pesquisa de campo,
indicara os principais fatores motivacionais dos referidos Oficiais, sendo possivel apontar as

melhores a¢des a serem empregadas ou reforgadas na conducao e motivacdo desses militares.
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2 LIDERANCA E MOTIVACAO

Segundo Linsky e Heifetz (2017), diariamente nos deparamos com problemas e
dificuldades que demandam solucdes ja disponiveis. No entanto, em diversas situacfes a
solucdo ndo esta presente nos procedimentos existentes. Para tais desafios, que vao além de
simples questdes técnicas, uma lideranca se faz necessaria.

Dolan e Pineda (2009) apontam que a lideranca € um dos fenbmenos mais
estudados na psicologia do trabalho das organizacfes. Dentre as varias defini¢bes existentes,
Cavalcanti (2009) afirma que a mais frequente refere-se a capacidade de influenciar pessoas
ou grupos. Segundo a Doutrina de Lideranca da Marinha (EMA-137), a lideranga é “o
processo que consiste em influenciar pessoas no sentido que ajam voluntariamente, em prol
do cumprimento da missdo” (BRASIL, 2017, p. 1-2). Para Bergamini (1994), a maioria das
defini¢cbes relaciona dois aspectos comuns que sdo a lideranca como fenémeno grupal e a
lideranga como um processo de influéncia exercida pelo lider sobre seus seguidores. As
principais tarefas do lider eficaz (transformador), segundo Dolan e Pineda (2009) s&o:
comunicar uma visdo clara, delegar, comunicar-se com todos, dar e receber feedback, inspirar
respeito, e reconhecer e agradecer o trabalho bem realizado. Além disso, o lider deve possuir
algumas caracteristicas essenciais, tais como otimismo, seguranca, integridade e honra, poder
de decisdo e ndo temer o risco. Maxwell (2016) aponta as mesmas caracteristicas, quando
afirma que a lideranca é a disposicdo para assumir riscos e responsabilidades (ao evitar o0s
riscos, arrisca-se 0 proprio crescimento); a capacidade de enxergar possibilidades, enquanto
outros enxergam somente as dificuldades, e de inspirar outras pessoas com uma visao clara da
contribuicdo que elas podem oferecer; a habilidade de abrir a mente e o coragéo, e evocar nos
outros a capacidade de sonhar; de se destacar na multidao e, acima de tudo, coragem.

Deve-se ressaltar que lideranca e geréncia sdo termos que ndo devem ser
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confundidos, uma vez que a lideranca vai bem aléem da geréncia. Necessita-se de muito
esforco e dedicacdo para ser um bom gerente. No entanto, os lideres se diferenciam porque
tém visdo, ou seja, conseguem ver adiante, e desafiam seus subordinados de forma a
conseguir desses 0 maximo do seu potencial, apresentando-lhes uma visdo promissora de
futuro. Ja os gerentes utilizam politicas, procedimentos, etapas, entre outros, para alcancar um
determinado objetivo. Resumidamente, o lider é aquele melhor preparado para atuar em
momentos de instabilidade. Ele fixa direcGes, motiva os subordinados e 0s inspira, enquanto
gue o gerente planeja e maneja orgcamentos, organiza e controla, ou seja, esta preparado para
atuar em momentos de previsibilidade e ordem.

Goleman (2015) observa que os estilos pessoais de 6timos lideres variam,
podendo estes serem discretos ou mais emotivos. E assim também é com os tipos de
lideranca, uma vez que diferentes situacdes demandam diferentes tipos de lideranca. Em que
pese as nuances do tipo de lideranca ou estilo pessoal do lider, o autor constatou um aspecto
crucial: todos os lideres eficazes possuiam alto grau de Inteligéncia Emocional (IE). Em
concordéncia com esta afirmacdo, o EMA-137 (2017) aponta que pesquisas mostram que a IE
destaca-se como principal diferencial de competéncia no trabalho, por se constituir da
capacidade de autoconsciéncia, controle dos impulsos, persisténcia, empatia e habilidade.
Deve-se, portanto, estimular seu desenvolvimento nas escolas de formagé&o, cursos de carreira
e no dia-a-dia. Na opinido de Goleman (2015) existem quatro dominios de inteligéncia
emocional e quanto maior o desenvolvimento desses dominios, maior a IE. Sdo eles:

— a autoconsciéncia: saber entender o que vivemos; conhecer seus proprios valores e

metas. Além disso, uma pessoa autoconsciente possui uma compreensdo profunda das
proprias emogdes e reconhece 0s sentimentos que afetam a elas, as outras pessoas e seu
desempenho profissional;

— autogestdo: administrar e expressar as emocdes de forma socialmente adequada. Tal
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qualidade é capaz de gerar um ambiente de confianca e igualdade. Um traco presente em
praticamente todos os lideres é a motivacdo, que é uma variagdo da autogestdo, a qual
mobiliza emogdes positivas que impelem a pessoa a atingir as metas;

— empatia: interessar-se pelo sentimento dos demais (decisiva para a retencdo de
talentos); e

— habilidade social: podemos também chamar de controle de relacionamentos.

Constitui-se em influenciar e servir de exemplo, saber administrar conflitos, e é a
convergéncia das outras dimensdes da IE. As pessoas conseguem controlar 0s
relacionamentos na medida em que conseguem entender e controlar suas proprias emocdes e
conseguem ser empaticos com os sentimentos dos demais. E, portanto, uma capacidade bésica
de lideranca, afinal o lider deve fazer com que o trabalho seja realizado de forma eficiente
pelas outras pessoas e esta habilidade torna isso possivel.

Em relacdo a motivacao, existem, igualmente, muitas definicdes. Mitchell (1982,
apud DOLAN e PINDEDA, 2009), define motivagcdo como sendo 0s processos psicoldgicos
que geram o estimulo, a direcdo e a persisténcia de acdes voluntérias voltadas aos objetivos.
Em outras palavras, o lider deve inspirar os seus seguidores para despertar a motivacédo, de
forma que o subordinado deseje querer fazer o que é do interesse da organizacao, levando-se
em consideracdo o atendimento das necessidades do trabalhador. Nesse sentido, Maxwell
(2016) aponta para o propdsito da lideranga, que é conduzir as pessoas aonde ndo poderiam ir
por conta propria, inspirando-as e dotando-as para fazer aquilo que se julgavam incapazes de
realizar, demonstrando assim a importancia da motivagao.

Cavalcanti (2009) afirma que é possivel desenvolver as competéncias de
lideranca, mas a integragédo de todos os papéis que um lider deve desempenhar € muito dificil.
No entanto, esta tarefa pode ser facilitada quando ha consciéncia e disposicdo de rever seus

posicionamentos e muda-los sempre que for necessario. Dessa forma, 0 processo evolutivo de
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lideranca deve ser continuo. Segundo Fernandes (2015), a humildade torna o lider melhor.
Maxwell (2016) ressalta que se uma pessoa deseja liderar, deve aprender e, para continuar
liderando, ndo pode parar de aprender. Por fim, o ex-presidente norte-americano John F.
Kennedy (1917-1963), destacou que “liderang¢a ¢ aprendizado sdo indispensaveis um ao
outro”. Conclui-se que é fundamental ao lider ter humildade para saber que deve aprender
continuamente. Ressalta-se que no seculo XXI, em que a tecnologia se atualiza de forma
muito rapida, e em que os Millennials as conhecem e as dominam, o lider deve ter sempre
essa postura de aprendizado.

Assim, este capitulo descrevera as principais teorias de lideranca, motivacdo e 0s
principais aspectos da Doutrina de Lideranca da MB. Serd também abordado o papel que a
motivacdo exerce na retencdo de pessoal. Posteriormente serdo descritos os aspectos da
lideranca e caracteristicas do lider na atualidade, a forma como a cultura organizacional

impacta a lideranca e a importancia da comunicagdo no processo da motivacao.

2.1 As Principais Teorias de Lideranga

Trés abordagens principais permitem classificar as diferentes teorias da lideranca:
a centrada nos tragos ou caracteristicas, a comportamental e a situacional.

A Teoria dos Tracos, desenvolvida por pesquisadores na primeira metade do
século XX, buscou identificar as caracteristicas pessoais do lider. Por esta teoria, s exerceria
lideranca quem possuisse os tracos fisicos, intelectuais, sociais e direcionados para a tarefa
(CAVALCANTI, 2009). Em que pese que alguns tracos sdo notados em todos os lideres, tais
como a inteligéncia e capacidade de influenciar, a coeréncia e logica dos tracos ndo se
confirmou. No entanto, seu estudo levou os pesquisadores a se interessarem pelo

comportamento do lider.
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A abordagem comportamental € uma concepcdo na qual a lideranca seria
baseada num conjunto de comportamentos e habilidades, sendo, dessa forma, possivel de ser
ensinada as pessoas (BRASIL, 2017). Em virtude da falta dos fatores situacionais na neste
modelo, surgiu a abordagem situacional, que levou em conta as variaveis da situacdo para
formular um estilo de lideranca eficaz (DOLAN e PINEDA, 2009).
Em que pese a variada gama de estilos de lideranga propostos por varios autores,
o0 presente trabalho adotara o descrito na Doutrina de Lideranga da Marinha. Assim, 0 EMA-
137 (2017) apresenta trés critérios de selecdo em que sdo agrupados os sete estilos principais
de lideranca:
— quanto ao grau de centralizacdo de poder: Centralizadora, Participativa e Delegativa;
— guanto ao tipo de incentivo: Transformacional e Transacional; e

— quanto ao foco no lider: Orientada para a Tarefa e Orientada para o Relacionamento.

2.1.1 Lideranca Centralizadora

O EMA-137 (2017) identifica esta lideranga como sendo baseada na autoridade
formal, em que o lider aplica uma disciplina rigida, impde obediéncia e afasta-se de
relacionamentos informais com seus subordinados. O lider centralizador controla o grupo por
meio de inspe¢des de verificacdo do cumprimento das metas, exercendo pressdo continua.
Dessa forma, pode-se dizer que é o menos eficaz dos estilos na maioria das situacées, sendo o
que mais prejudica o clima de uma organizacdo. A flexibilidade é diretamente atingida. O
lider impde sua vontade, desmotivando as pessoas a darem opinides, inibindo a criatividade, o
espirito de participacdo, e se sintam pouco responsaveis por seu desempenho. Esse estilo
também tem um efeito nocivo sobre o sistema de recompensas, uma vez que dificilmente o

subordinado experimentara a satisfacdo de um trabalho bem-feito. Finalmente, este estilo
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impede que o lider faca com que o subordinado entenda como seu trabalho sera importante
para que 0s objetivos da organizacdo sejam atingidos, desmotivando-os ainda mais. Todavia,
esta lideranca alivia 0 medo em situacBes extremas como numa emergéncia genuina ou crise,
pois o lider da instrugdes claras. Além disso, no caso das Forcas Armadas (FA), ha ocasides,
como em combate, em que as decisdes devem ser tomadas de forma imediata e ndo € possivel

ouvir os subordinados, esse estilo se mostra Util e até mesmo recomendavel.

2.1.2 Lideranca Participativa ou Democrética

Este estilo tem como caracteristicas a participacdo do subordinado e
aproveitamento de suas ideias. Os componentes sdo incentivados a opinarem sobre como a
tarefa deverd ser realizada, cabendo a deciséo ao lider. O lider deve, entdo, estabelecer um
ambiente de confianca, respeito e compromisso, valorizando as contribuicbes dos
subordinados e obtendo o compromisso desses por meio da participacdo. Para tal, o lider deve
possuir ascendéncia técnico-profissional sobre os liderados, assim como conduta ética e moral
compativel com o cargo que exerce. Dessa forma, os subordinados tornam-se realistas acerca
do que pode ou ndo ser alcangado. Uma vez alcangado o sucesso, a satisfacdo pessoal e o
sentimento de contribuicdo dos subordinados geram uma realimentacao positiva do processo.
Assim, um lider democratico encoraja a participacdo dos subordinados, mas nunca perde de
vista sua autoridade e responsabilidade (BRASIL,2017). Segundo Goleman (2015), uma de
suas desvantagens, que contribuem para prejudicar o clima organizacional, sdo reunifes
interminaveis, muitas vezes sem nenhum consenso, resultando apenas na marcacao de novas
reunides. Nesse caso, 0s subordinados podem ficar confusos e sem diregdo. Maxwell (2016)
observa que a solugéo para uma boa reunido é uma reunido prévia, individual ou em equipes,

pois ajuda a aumentar o poder de influéncia do lider e evita surpresas desagradaveis. Portanto,
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esse estilo de lideranca deve ser usado para obter adesdo ou consenso, ou quando o lider

precisa da orientacdo de subordinados capazes sobre que caminho deve seguir.

2.1.3 Lideranca Delegativa

Neste estilo, o lider atribui aos assessores a tomada de decisdes especializadas,
tendo, desta forma, mais tempo para dar atencdo a todos os problemas. Para tal, além de o
lider ser altamente qualificado e motivado, o grupo também deve o ser. A chave do sucesso é
saber delegar atribuicdes sem perder controle da situacdo. O controle sobre o grupo €

pequeno, devendo o chefe orientar e motivar o grupo para alcancar as metas (BRASIL, 2017).

2.1.4 Lideranca Transformacional

Este estilo é indicado para situacGes de pressdo, crise e mudancga, as quais
demandam altos niveis de envolvimento e comprometimento dos subordinados (BRASIL,
2017). Segundo Bergamini (2009), os lideres transformacionais partilham a construgdo de
visbes e ideias, encorajam a participagdo do subordinado no processo de mudanca e
desblogueiam o potencial da sinergia motivacional de cada um deles, fazendo com que estes,
de forma esponténea e natural, se envolvam nesse processo, comprometendo-se com ele como
se fosse seu proprio desafio pessoal.

O EMA-137 (2017) apresenta quatro aspectos que caracterizam a lideranca
transformacional:

— 0 carisma, que é capaz de despertar o respeito, confianca e admiracao;
— a inspiracdo motivadora, capaz de apresentar a visao e o sentido da missdo, gerar

expectativas elevadas, instilar orgulho, além da capacidade de simplificar o entendimento
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sobre a importancia dos objetivos a serem atingidos;
— estimulacéo intelectual, que promove a criatividade, o autodesenvolvimento e a
autonomia de pensamento; e
— consideracdo individualizada, orientacéo e o aconselhamento.
O enfoque da lideranca transformacional indica que os subordinados alcangcam os
niveis mais altos de criatividade e produtividade, pois a possibilidade de realizacao pessoal no

trabalho elimina a dicotomia entre trabalho e lazer (BRASIL, 2017, apud Barret, 2000).

2.1.5 Lideranca Transacional

Os lideres transacionais trabalnam com interesses, em especial para as
necessidades primarias dos seguidores, criando assim uma relacdo entre o lider e o seguidor
caracterizada pelo desejo de troca, que pode envolver, por exemplo, recompensas de natureza
econdmica ou psicoldgica (BRASIL, 2017). Pode-se dizer que a lideranca transacional utiliza
0 tipo de poder manipulativo para induzir as pessoas a se comportarem da maneira que a
organizacdo espera, sendo que a pessoa Ou a equipe que espera a recompensa em troca do

esforco realizado passa a se comportar de forma calculista (CAVALCANTI, 2009).

2.1.6 Lideranca Orientada para a Tarefa

Neste estilo, o foco do lider é o desempenho de tarefas e a realizacéo de objetivos.

As orientacOes do lider séo claras e especificas, os padrdes organizacionais séo estabelecidos,

assim como a defini¢do sobre 0 que se espera de cada um (BRASIL, 2017).
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2.1.7 Lideranca Orientada para Relacionamento

Este estilo esta voltado para a atencdo as pessoas. A manutencéo e fortalecimento
das relacbes pessoais e do proprio grupo é o foco do lider (BRASIL, 2017). Segundo
Goleman (2015), o lider busca desenvolver fortes vinculos emocionais com os subordinados,
gerando fidelidade. Tem um efeito altamente positivo nas comunica¢fes, uma vez que
pessoas que gostam muito umas das outras tendem a conversar bastante. Por meio de um forte
vinculo estabelecido entre os subordinados, o lider ndo s6 cuida das emoc¢6es de seu pessoal,
como também expde suas emocgOes abertamente. Este estilo deve ser usado para resolver
conflitos em uma equipe, motivar durante periodos de sucesso ou fortalecer relacdes. O EMA-
137 (2017) ressalta que este estilo estd associado as medidas de satisfacdo do pessoal,

podendo ser til em situacdes de tensdo, frustracdo, insatisfacdo e desmotivacéo do grupo.

2.1.8 A Abordagem Situacional

A Doutrina de Lideranca da Marinha indica que a abordagem situacional é a que
prevalece na atualidade, na qual os melhores lideres utilizam estilos diferentes, dependendo
das circunstancias. Dessa forma, a capacidade de identificar as variaveis situacionais, a
flexibilidade e a adaptacdo as mudancas passam a ser 0s principais requisitos de lideranca.

Uma pesquisa realizada indicou que os lideres com melhor desempenho nédo
dependem de um unico estilo de lideranga. Assim, “quanto mais estilos um lider exibir,
melhor” (GOLEMAN, 2015, p.44). Os lideres eficazes alternam entre os estilos de lideranca
de forma fluida, ajustando-o naturalmente para alcancar um resultado melhor. Isso reforca a
visdo de que a lideranca situacional é aquela que garantird melhor resultado, uma vez que em

cada momento serd necessaria uma forma de agéo distinta do lider. Goleman (2015) cita o
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exemplo da partida de golfe, em que o jogador escolhe o taco baseado na necessidade da
tacada. Finalmente, Stogdill (1948, apud PENTEADO, 1989, p. 9) afirma que “as qualidades,
caracteristicas e habilidades exigidas de um lider sdo largamente determinadas pela situacao
em que ele deve agir como lider”.

Todavia, € extremamente dificil encontrar um lider que possua todos os estilos em
seu repertorio, e é ainda mais dificil encontrar um gue saiba quando e como usa-los. Assim,
ha duas alternativas: o lider montar uma equipe com membros que empreguem os estilos de
lideranca que ele ndo domina ou expandir seu repertorio de estilos, que é o mais
recomendado. Para tal, entretanto, o lider deve primeiramente identificar quais competéncias
da IE que sustentam os estilos de lideranca que ndo possui. A partir dai deve trabalhar de
forma a aumentar o grau de cada um (GOLEMAN, 2015).

O lider tem como tarefa basica, segundo Goleman (2015), conduzir a atencéo e,
para isso, dizer onde as pessoas devem concentrar sua energia, precisando de uma triade de
consciéncia: interna, externa ¢ no outro. O “Foco Interno” esta relacionado a dois dominios da
IE, que sdo a autoconsciéncia e autogestdo; ja o “Foco No Outro”, esta ligado aos outros dois:
a empatia e habilidades sociais. Em relagdao ao “Foco Externo”, diz-se que este permite ao
lider detectar a operacdo de sistemas maiores que moldam o destino da organizacdo,
permitindo-o estar mais bem preparado para eventuais mudancas. Assim, ele ndo se limita a
ver 0s assuntos atinentes apenas a sua area de atuacdo, conseguindo sentir as mudancas que
podem ser influenciadas por forgas sociais, culturais e ambientais. Dessa forma, ndo se deve
ignorar como as decisdes da organizacdo podem prejudicar ndo somente 0 meio ambiente
proximo, como também os distantes e invisiveis. Assim, Goleman (2015) aponta uma
dificuldade para o lider em relacdo as geragdes mais novas, que se deve ao déficit de
concentracdo que vem sendo observado nestes jovens. A Geracdo Y € viciada em tecnologia

e, ignorar a outra pessoa, fixando-se num aparelho eletrénico, passou a ser a nova regra social.
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A dificuldade de manter o foco para uma tarefa mais complexa, tendo necessidade de manter
atencdo por periodos prolongados, é uma realidade. Portanto, o avancgo tecnoldgico, que leva a
um isolacionismo e ao mesmo tempo, dificulta a concentracdo, podera prejudicar o
desenvolvimento das habilidades da IE, tdo necessarias ao lider. Na MB, os Millennials ja
ocupam posicoes de lideranca, devendo para tal possuir foco e desenvolver a IE. A Instituicao
deve se organizar com a promocao de cursos, principalmente, para desenvolver a capacidade

de concentracdo que reforce as habilidades dos seus integrantes.

2.2 A Doutrina de Lideranca da MB

A Doutrina de Lideranca da MB engloba uma série de conceitos, definicdes,
estilos de lideranca, atributos do lider, entre outros conhecimentos necessarios para 0
entendimento da relacdo entre lideres e liderados. Além disso, dedica uma parte para tratar a
forma como o ensino da lideranca deve ser conduzido na Instituicao.

A recente atualizacdo da referida publicacdo, demonstra que a MB identifica,
neste terceiro milénio, dificuldades e ameacas, que demandardo lideres capazes de enfrentar
quaisquer desafios. A evolucdo tecnoldgica e o maior preparo dos subordinados, exigirdo um
aprimoramento constante dos futuros lideres.

O EMA-137 (2017), inicialmente identifica a diferenga entre chefia e lideranga.
Qualquer subordinado reconhece na figura do seu superior se este é um chefe ou um lider. De
acordo com a publicacdo, a chefia esta ligada a responsabilidade atribuida a funcdo e a
graduacdo ou posto de quem a exerce, enquanto que a lideranca vai mais alem, caracterizando
a capacidade individual que o mais antigo tem de influenciar os seus subordinados. Assim,
caracteriza-se os dois atributos de um comandante, o de chefe e lider.

A publicacdo descreve, também, os estilos de lideranca e a selecdo de estilos de
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lideranca, que foram vistos no item 2.1, e identifica os seguintes fatores de lideranca:
— 0 lider — deve conhecer a si mesmo, a fim de conhecer suas capacidades e
limitacGes, evitando atribuir aos seus liderados falhas ou restri¢des;
— 0s liderados — seu conhecimento é fator fundamental para o exercicio da lideranca
e crucial para exercer a delegacédo de autoridade;
— a situacdo — deve ser corretamente identificada pelo lider, para que esse possa
aplicar seus conhecimentos da forma apropriada; e
— a comunicacdo — processo essencial a lideranca. Tem o poder de aumentar ou
diminuir o vinculo entre as pessoas, criar respeito, confiangca e compreensao.

Quanto aos atributos de um lider, a publicacdo ressalta que alguns tracos de
personalidade sdo desejaveis em lideres militares, dada a natureza e as especificidades da
profissdo militar, a destinacdo constitucional das FA e a cultura organizacional destas, mais
especificamente da Marinha. Ainda, o desenvolvimento desses tracos deve ser realizado
igualmente nos lideres e nos subordinados, pois sdo importantes em momentos criticos,
contribuindo para o exercicio da lideranca no contexto militar. Os atributos estabelecidos no
EMA-137 (2017), estdo relacionados no Anexo “A” deste trabalho.

Ap0s isso, sdo descritos os trés niveis de lideranca: a direta, organizacional e a
estratégica. A lideranca direta ocorre sempre, obtida pelo contato face a face entre o lider e 0
subordinado, e é muito mais presente nos escaldes inferiores, quando o contato é constante.
Assim, o lider deve possuir muitas habilidades interpessoais, conceituais, técnicas e taticas; e
ter uma boa capacidade de comunicacdo e supervisdo, assim como grande conhecimento
profissional, uma vez que exercem influéncia permanentemente. O lider consegue ver oS
resultados de sua acdo quase que imediatamente, pois neste nivel ele planeja, prepara, executa
e controla suas acgdes, e € decisivo para estimular o desenvolvimento de lideres subordinados.

Em organizagdes de maior porte, desenvolve-se a lideranga organizacional, sendo
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composta pela lideranca direta, em menor escala e destinada aos subordinados diretos, e por
delegacdo de tarefas. Nas FA, um exemplo sdo as estruturas como Estado-Maior. A influéncia
dos lideres organizacionais é normalmente indireta, pois a proximidade com os liderados é
menor. Dessa forma, os resultados de suas acdes sdo menos visiveis e mais demorados. A
publicacdo ressalta que, nesse nivel, o lider conduz seus trabalhos com base na forca do
exemplo, devendo fazer-se presente, fisicamente, junto aos escal@es inferiores, por intermédio
de visitas, mostras ou reunides formais com seus comandantes subordinados.  Finalmente, a
lideranca estratégica militar é exercida no mais alto nivel da Instituicdo, por aqueles que
definem a politica e a estratégia da Forca, sendo ainda mais indireta. Sdo os lideres
estratégicos que preparam a organizacao para enfrentar os desafios do futuro, sendo sua viséo
crucial para se obter sucesso. Para se fazerem entender por todos, estes lideres lancam mao de
varias formas de midias, de forma a atingir adequadamente o publico-alvo, reforcando os
temas de interesse da Institui¢do. Assim, o sucesso, nesse nivel de lideranca, significa deixar a
Instituicdo pronta para os conflitos do presente e preparada para enfrentar os desafios futuros.

O EMA-137 (2017) destaca, ainda, o exercicio da lideranca como instrumento
importante para a conducdo da disciplina e cumprimento da misséao, e possibilitando a coesédo
e lealdade de seus integrantes. Assim, a Lideranca Naval é um processo de influenciacdo
utilizado em todos os niveis, e tem como fim alinhar os objetivos da Instituicdo e os interesses
pessoais, tendo como base as leis e tradi¢cdes navais. A esse respeito, Dolan e Pineda (2009),
afirmam que para a organizacao, s6 sera interessante contar com o trabalhador que colaborar
com os seus objetivos. Analogamente, para o trabalhador sé serd conveniente permanecer na
organizacdo, caso ele tenha determinadas necessidades satisfeitas. Dai a importancia de
compatibilizar os interesses pessoais dos empregados com 0s interesses da organizagao.

Em seguida a publicagio aborda a Etica Militar Naval, que é constituida pelos

principios, valores, costumes, tradicdes, normas e regulamentos, que regem a conduta do
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militar da MB. Os seus preceitos constituem a base para o exercicio da lideranca naval. A
“Rosa das Virtudes”, constante da referida publicagao ¢ do Anexo “B” no presente trabalho,
representa o codigo de honra e faz parte da ética militar naval.

Para o exercicio da lideranca, 0 EMA-137 (2017) destaca a necessidade dos
militares se aprimorarem continuamente, acompanhando as inovag6es tecnoldgicas, uma vez
que a lideranca na MB esta basicamente centrada na capacidade profissional, conciliada com
os atributos e tendo como parametro o desenvolvimento, o ajustamento e a orientacdo dos
subordinados. A publicacdo destaca, ainda, a autoconfianca como atributo prioritario a ser
aprimorado para a assuncdo de cargos e funcdes na MB. E também recomendado que os
militares busquem se capacitarem ndo sO para exercer suas incumbéncias, mas também para
as do cargo superior, trazendo como beneficio o preparo para assumir uma futura funcéo.
Ademais, é tarefa do lider a preparacdo de novos lideres, em que as orientacdes aos
subordinados oriundas das avaliacGes no diz respeito aos aspectos comportamentais positivos
e aqueles que devem ser aprimorados para o exercicio da lideranca, merecem grande
importancia. Maxwell (2016) observa que promover a ascensdao de outros € requisito
fundamental para a lideranca eficaz e que lideres que desenvolvem lideres multiplicam sua
capacidade. Em seguida, 0 EMA-137 (2017) ressalta que, para haja evolugdo no exercicio de
lideranca, os militares ndo devem se restringir apenas aos conhecimentos transmitidos nos
cursos de formacdo. A publicagdo recomenda o “Estudo de Casos” na condugdo de
adestramentos relativos ao tema liderancga, buscando o constante aprimoramento no assunto.

A Doutrina de Lideranca da Marinha destaca, também, o papel dos Oficiais em
cargo de chefia, direcdo ou comando, indicando que estes ndo devem se limitar a praticar a
lideranca apenas em suas OM, devendo permanentemente exaltar e ser exemplo dos
conceitos, principios e valores da lideranca naval.

Finalmente, o EMA-137 (2017) aborda o Ensino da Lideranca na Marinha,
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apontando as oportunidades ao longo da carreira, em especial nos cursos de formacéo, em que
é possivel estudar sobre lideranca. Todavia, € ressaltado que, uma vez que os atributos
inerentes ao exercicio da lideranca podem ser desenvolvidos, o aprimoramento do militar
deve ser constante e permanente. Dessa forma, uma vez que a lideranca é a esséncia do
exercicio da profissdo militar, o seu ensino nos cursos de formacao de Oficiais e Pracas indica

que a Forca atribui elevada importéancia ao tema, preparando-se para os desafios futuros.

2.3 A Lideranca em Tempos de Mudanca

Vivemos numa época de rupturas em nossa sociedade. Linsky e Heifetz (2017)
afirmam que o mundo se depara com varios e intimidantes desafios, tais como terrorismo
apatrida e patrocinado pelo Estado, guerras e refugiados, efeitos das mudancas climaticas, o
perigo de novas pandemias virais e crescimento da populacdo que excede a capacidade das
familias e economias. A internet mudou a maneira de comunicacao entre as pessoas, a forma
como a guerra € combatida e como a politica é feita. Assim, em termos de lideranca, tais
condigdes levam a um anseio por direcionamento, protecdo e retorno da ordem vindos das
autoridades. Segundo Maxwell (2016), sd&o nos momentos decisivos, ou seja, aqueles cuja
decisdo envolve riscos, que uma lideranca se define e que sdo nessas ocasides que os lideres
se aperfeicoam quando conseguem reagir de forma adequada, se destacando e mostrando
quem realmente sdo. Para Bolt (1996, apud Cavalcanti, 2009), o século XXI chegou com um
déficit de lideres capacitados para lidar com os desafios contemporéneos. O EMA-137 (2017)
ressalta que, para o exercicio da lideranga, € necessario entender o ambiente, conhecer seus
homens, suas reacdes e anseios, assim como identificar a missao e o objetivo a ser atingido.

O motivo pelo qual se observa a caréncia de lideres num momento téo crucial, diz

respeito a dificuldade que os lideres tém demonstrado para integrar pensamento e acéo, 0
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saber com o saber fazer e, fundamentalmente, demonstrar ser o que realmente é. Em ultima
analise, os lideres entendem que estdo numa época de mudanca e conseguem interpretar de
certa forma a direcdo que devem tomar, no entanto, em sua maioria, ainda se encontram
presos aos modelos do passado, a chamada “era do insubstituivel”, na qual o chefe se percebia
como sendo o Unico a deter o conhecimento necessario a resolver o problema. Esse
narcisismo 80 afasta o chefe dos subordinados. Finalmente, o lider “insubstituivel” entende
que preparar substitutos é visto como ameagca, sendo, portanto, descartada (CAVALCANTI,
2009). Cavalcanti (2009), em concordancia com Drucker (2003), indica que néo
podemos olhar para o retrovisor em busca de solugdes para o presente, pois apesar do passado
nos ensinar importantes licdes, é o futuro que aponta a direcdo a ser seguida. Para Covey
(1996), os lideres do futuro podem ser os mesmos lideres do presente, desde que estes
promovam uma mudanca pessoal, voltada para os valores, principios e carater. Kouzes e
Posner (2003) ressaltam que as pessoas primeiramente seguem alguém e depois um plano.
Ainda, a influenciacdo de um grupo, que é a esséncia da lideranca, esta intimamente ligada
aos valores éticos e morais a serem transmitidos e praticados pelo lider (BRASIL, 2017).
Assim comprova-se a importancia da integridade pessoal, carater e compromisso. Portanto,
numa época de transicdo, a presenca de lider faz-se necessaria, pois é ele que podera induzir
as pessoas a acreditarem na sua visao de futuro.

Os desafios do terceiro milénio nos imp6em a necessidade do estudo das relagdes
sociais. De acordo com 0 EMA-137 (2017), a cooperagéo, a competicdo e o conflito sdo os
processos sociais de maior incidéncia nas sociedades. O lider deve possuir habilidades para
identificar a existéncia destes processos e saber lidar com cada situacéo. A referida publicacéo
define cooperacdo como o trabalho em conjunto; a prevaléncia do coletivo sobre o individual.
Muito embora a cooperacéo seja vista como a forma ideal de atuacdo dos grupos, nem sempre

é possivel, em funcdo das circunstancias da tarefa, da natureza do grupo ou das caracteristicas
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do lider, surgindo entéo os outros processos. A competicdo € a luta pela posse de recompensas
ndo disponiveis a todos, que podem ser, por exemplo: dinheiro, status, poder, amor, entre
outros. Além disso, de acordo com o EMA-137 (2017), varios autores afirmam que a
cooperacdo e a competicdo estdo presentes na maioria das sociedades. Quanto ao conflito, diz-
se gque € a exacerbacdo da competicdo. Nesse contexto, entende-se que a recompensa sera
atingida pela eliminagdo ou enfraquecimento dos competidores, podendo chegar a violéncia.
Para Dolan e Pineda (2009), o conflito surge quando ha incompatibilidade de objetivos,
indefinicdo de papéis e expectativas dos subordinados por uma retribuicdo. Assim, pode-se
dizer que o conflito é destrutivo, impedindo que a organizacdo alcance seus objetivos e
diminuindo o desempenho de seus membros. No entanto, 0 EMA-137 (2017) indica que doses
regulares de conflito podem gerar efeitos positivos, na medida em que obriga 0s grupos a se
autocriticarem, reverem posicdes e formularem novas politicas e préaticas e, desta forma,
revitalizarem-se. Dolan e Pineda (2009) afirmam que a competi¢do deve ser vista como uma
fonte de aprendizagem. Fernandes (2015) aponta que divergéncias dédo contribuigdes
importantes aos projetos, sendo que as negociagdes de sucesso conciliam as necessidades dos
conservadores e as propostas dos inovadores. Dessa forma, 0s especialistas em
comportamento organizacional propuseram a filosofia integracionista, que sustenta que tanto
a falta de competicdo, quanto uma politica baseada na eliminacdo dela, sdo contraproducentes,
pois 0 grupo pode se tornar apatico e sem capacidade de resposta frente as imperiosas
necessidades de mudancga e inovagdo. Assim, a competicdo, num nivel adequado, leva a
cooperacdo, promovendo o0 crescimento da organizacdo, pois permite uma melhor
compreensdo dos problemas; possibilita o aprendizado com as diferentes visdes e posicoes;
obriga a se reconhecer as diferencas; e abre um maior nimero de possiveis solugdes para 0s
problemas existentes. Todavia, Linsky e Heifetz (2017) afirmam que a tensao continua destroi

0 ambiente e que, dessa forma, o desafio da lideranca é manter o controle de estresse no
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grupo. Assim, em nossa sociedade contemporanea, onde a competitividade é crescente, o lider
deve saber como orientar a competicdo dentro de sua equipe, tendo atencdo para gque esta nao
se transforme num conflito. O EMA-137 (2017) ressalta que o lider deve ser capaz de
identificar as situacGes onde haja conflito ou com potencial para tal, estabelecendo estratégias
para gerencia-las construtivamente. Ainda, algumas habilidades sdo necessarias para se gerir a
competicdo: habilidade para iniciar um debate, comunicar e escutar de forma eficaz, ser
neutro, conseguir 0S recursos necessarios, centrar-se no problema, controlar as emocdes e ser
criativo (DOLAN e PINEDA, 2009).

Uma importante caracteristica do lider eficaz é saber delegar e visa, sobretudo, a
multiplicacdo da capacidade de trabalho, tdo necessaria na atualidade. Segundo Dolan e
Pineda (2009), o acimulo de tarefas leva ao estabelecimento de prioridades e, dessa forma, o
lider se concentrara nas tarefas mais importantes, deixando para os subordinados as de menor
complexidade. Além disso, por meio da delegacdo, o lider desenvolvera positivamente seus
subordinados, capacitando-os a realizar tarefas mais relevantes no futuro. Segundo Maxwell
(2016), deve-se primeiramente atingir certo grau de harmonia e confianga no relacionamento
com as pessoas que se deseja orientar, antes de colocar as ideias em pratica. Fernandes
(2015) ressalta que o lider que pretende estimular a autonomia nos seus subordinados deve
aprender a delegar. A autonomia deve, entdo, ser entendida como a faculdade de se governar
por si mesmo. Além disso, 0 autor ressalta que a confianca é um lago indispensavel nesse
processo, de forma que o liderado deve ter como pensamento que deve fazer o melhor porque
confia que o lider sempre faz 0 melhor por seus subordinados. Dolan e Pindeda (2009)
indicam que para uma boa delegacgéo, algumas atitudes pessoais devem ser observadas, quais
sejam: receptividade, disposicdo para delegar, permitir que outros cometam erros, confiar nos
subordinados e disposicdo para estabelecer e usar controles amplos. Ressalta-se que,

paradoxalmente, a delegacdo de inicio pode exigir muito mais tempo, em virtude de se
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precisar definir o que pode ser delegado, informar e formar adequadamente o subordinado e
estabelecer os procedimentos de controle. Fernandes (2015) descreve o ciclo da delegacéo,
que envolve as seguintes etapas: passar a atribui¢do ao outro, dar diretrizes, abrir espaco para
a criatividade e inovacdo, capacitar e ajustar 0s rumos quando necessario, correr riscos
calculados, avaliar os resultados alcancados, e dar crédito pelos méritos. Dolan e Pineda
(2009), resumidamente, apontam as vantagens e desvantagens da delegacéo, que séo:

— vantagens: exige menor esforco por parte do executivo; abre maior espaco para
demonstrar habilidades; permite maior desenvolvimento nos subordinados; reducdo no tempo
de resposta frente a um problema; estimula um trabalho em equipe mais dinamico; estimula a
criatividade no trabalho; e facilita a troca de conhecimentos;

— desvantagens: pode diminuir a qualidade do trabalho; pode levar o trabalho a ndo ser
concluido no tempo estipulado; necessidade de dedicar mais tempo as atividades de
comunicacdo; a tomada de decisbes € mais complexa; e € mais custoso, pois exige maior
tempo pessoal do executivo.

Uma condi¢do essencial para o sucesso do lider nessa época de mudancas é uma
boa IE. Goleman (2015) destaca a importancia da influéncia do humor e comportamento do
lider nos subordinados. Assim, enquanto lideres inspiradores geram subordinados capazes de
superar quaisquer desafios, um lider rabugento e implacavel cria uma atmosfera de trabalho
com subordinados com desempenho inferior e que desperdicam oportunidades. Um lider com
baixa IE gera um clima de medo e tensdo, que num primeiro momento pode até apresentar
bons resultados, porém em longo prazo ndo perduram. Momentos de mau humor podem
existir, mas ndo podem ser cronicos. Nessas situa¢fes o lider deve ser a0 menos otimista,
sincero e realista. Importante ressaltar que todos observam, naturalmente, o chefe. Sua
conduta, seu humor, contagiara a todos. Fernandes (2015) observa que as dimensdes racional

e emocional sdo complementares e totalmente compativeis. Na MB é possivel constatar
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exatamente este fendmeno, uma vez que o clima que vem da Praga D’Armas das OM indica
onde ha entusiasmo ou resignacao. O lider que compreende como uma pequena mudanca de
humor pode gerar um efeito positivo, garante um bom clima organizacional. O principal
obstaculo é que o lider pode ser avesso a mudanga comportamental ou ndo se identificar como
implacavel e mal-humorado, ndo promovendo nenhuma alteracdo na sua conduta. Goleman
(2015) alerta, ainda, que o humor do lider deve estar alinhado com o ambiente a sua volta.
Assim, bom humor exagerado, num momento em que a organizagao passa por uma crise,
pode gerar surtir efeito adverso. O lider deve exibir um humor e comportamento compativel
com a situacdo vigente, com a dose apropriada de otimismo, mas enraizado no realismo,
especialmente em tempos de crise. Um lider com elevada IE monitora seu humor pela
autoconsciéncia, consegue muda-lo para melhor pela autogestdo, entende seu impacto pela
empatia e melhora o humor dos demais usando sua capacidade de gestdo dos relacionamentos.
Para Linsky e Heifetz (2017), em periodos de mudanca, o lider deve mostrar a todos uma
visdo positiva, indicando que as aflicdes do momento valem a pena. Os autores ressaltam que
o lider deve explicar as pessoas 0os motivos pelos quais estdo lutando e mostrando-lhes o
futuro. Quando o lider responde a pergunta crucial “por qué?”, aumenta-se a disposi¢do dos
subordinados de suportar os contratempos em busca de um futuro melhor. Além disso, sempre
que for possivel, deve-se mostrar o futuro, pois esta revelacdo é eficaz para mobilizar o
trabalho, assim como reduzir eventuais resisténcias.

Linsky e Heifetz (2017, p. 73) assinalam que “a lideranga ¢ a arte do improviso”.
Nada mais adequado para o0 nosso atual cenario, uma vez que o lider, para ser eficaz, deve
reagir aos acontecimentos em tempo real. Os referidos autores afirmam ainda que o lider deve
primeiramente ter a capacidade de observar o que esta acontecendo com a propria lideranca e
com as acOes em andamento. Realizar esta tarefa ndo é simples e exige flexibilidade e

disciplina. Maxwell (2016) ressalta que o mais dificil é liderar a si mesmo, pois normalmente
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somos mais criticos em relacdo aos demais do que em relagdo a nds mesmos. Devemos
aplicar o “Principio do Espelho”, para que sejamos sempre a primeira pessoa a ser analisada.

Segundo Maxwell (2016), os lideres sdo naturalmente ambiciosos e tém muita
iniciativa, entretanto sem a interacdo com 0 grupo ndo conseguirdo chegar ao topo, mas
apenas liderar sem contar com a dedicacdo dos demais. Assim, uma lideranca de sucesso,
especialmente numa época de competicdo acirrada e multiplos desafios diz respeito a énfase
nos relacionamentos pessoais. O ponto critico concentra-se na construcdo e preservacdo das
redes de contatos, sabendo exatamente a quem recorrer, com quem trabalhar e quem envolver
na solucdo das diferentes questdes. Assim, numa época em que deter todo o conhecimento é
uma tarefa quase impossivel para uma s6 pessoa, o0 relacionamento com 0s demais se torna

fundamental para a prépria sobrevivéncia do lider (LINSKY e HEIFETZ, 2017).

2.4 As Principais Teorias Motivacionais

As teorias motivacionais evoluiram ao longo do tempo. Inicialmente baseava-se
em apenas uma dimensdo, desconsiderando a dindmica existente entre o funcionéario e a
organizacao. Segundo Vitorio (2017), o salario era visto como principal fator motivador e
seguia-se, entdo, 0 modelo comportamental dos animais. Bastava pagar para que o trabalhador
tivesse um melhor rendimento ou se punir, caso este ndo correspondesse ao esperado.

Do exame das teorias, constata-se que elas se dividem em teorias de contetdo e de
processo, que a motivacdo pode ser intrinseca ou extrinseca, sendo que a primeira apresenta
os melhores resultados, e que motivacdo e diferente de satisfacdo. As teorias de conteudo
(baseadas nas necessidades) pesquisam “o que” as pessoas buscam, enquanto que as teorias de
processo (baseadas no processo mental de tomada de decisdo para a acdo) tentam revelar

“como” se d& a busca dos objetivos. Como exemplos de teorias de conteudo, temos a Teoria
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das Necessidades de Maslow e a Teoria da Motivacao-Higiene de Herzberg; e para as teorias

de processo podemos citar a Teoria das Expectativas de Vroom (VITORIO, 2017).

2.4.1 Teoria da Hierarquia de Necessidades

Abraham Maslow (1908-1970) formulou esta teoria em 1954, e se baseia no
conceito que as necessidades de nivel mais baixo devem ser satisfeitas antes das necessidades
de nivel mais alto.

Maslow relacionou cinco niveis de necessidades numa estrutura hierarquica:
fisioldgicas (basicas — fome, sede, sono, sexo, abrigo); de seguranca (sentir-se seguro dentro
de casa, a seguranca de um emprego estavel, de um plano de satde ou um seguro de vida);
sociais (amizade, afeto, amor, sentimentos de pertencer a um grupo ou fazer parte de um
clube ou associacdo); de estima (vista em duas vertentes — uma que a pessoa se sente
orgulhosa pela realizacdo de tarefas que lhe s&o confiadas, e outra pelo reconhecimento dos
demais pelo seu trabalho de autorrealizagdo (o individuo procura tornar-se o que ele pode ser,
ou seja, necessidade que a pessoa tem de realizar seus desejos de aperfeicoamento e criacao).

Assim, uma vez que as necessidades fisioldgicas forem satisfeitas, surgem as
necessidades de seguranca e assim sucessivamente. A FIG.1 representa graficamente os niveis

de necessidade:

Piramide de
Maslow Auto-
Realizagho

Auto - Estima
Necessidades Sociais
Necassidades de Seguranga

Necessidades Fisioldgicas Basicas

FIGURA 1 — Piramide de Maslow
Fonte: VITORIO, Elias, 2017.
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Dolan e Pineda (2009) assinalam que, segundo Maslow, enquanto as necessidades
situadas mais na base da pirdmide ndo estiverem satisfeitas, elas determinardo o
comportamento do individuo, porém, uma vez atendidas, passam a ndo mais motivar. Dessa
forma, a pessoa ao se autorrealizar pararia por completo sua acgdo, pois necessidades
satisfeitas ndo mais a motivam, o que representa uma fragilidade dessa teoria.

Morgan (1996, apud DOLAN e PINEDA, 2009) observa que a Teoria de Maslow
causou um grande impacto na &rea de gestdo, uma vez que as organizacdes buscavam
basicamente promover a motivacdo dos funcionarios apenas pelo dinheiro e seguranca no
emprego, abrindo espaco para novas técnicas de gestdo e possibilitando que as necessidades
pessoais e 0s objetivos organizacionais pudessem ser atingidos ao mesmo tempo. Para
satisfazer necessidades da hierarquia de Maslow, o autor cita os seguintes exemplos:

— fisioldgicas: salario de beneficios e condi¢Bes agradaveis de trabalho;
— seguranca: seguro-saude e planos de aposentadoria; seguranga no emprego; e
divulgacdo do plano de carreira;

— sociais: organizacdo do trabalho que proporcione interacdo com o0s colegas;

atividades sociais e esportivas; e reunides sociais fora da organizacao;

— estima: cargos que permitam autonomia, responsabilidade e controle pessoal;
trabalho que valorize a identidade pessoal; e reconhecimento pelo bom desempenho, com
promocdes, condecoracdes e empregado do més; e

— autorrealizacdo: encorajamento ao completo comprometimento do empregado e

trabalho que se torne uma das principais dimensdes da vida do empregado.

Analisando estas formas de motivacdo descritas, verifica-se que estas ainda sdo
empregadas hoje em dia. O grande desafio esta em compatibilizar esses fatores motivadores
com as metas da organizacao.

A teoria de Maslow, entretanto, ndo se confirmou na pratica em sua totalidade,
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principalmente devido a sua premissa da hierarquia das necessidades, pois um individuo pode
estar autorrealizado e ndo conseguir, contudo, uma total satisfacdo das suas necessidades
fisioldgicas ou de seguranca. Além disso, segundo a Teoria de Maslow, o individuo ao atingir
a autorrealizacdo teria suas necessidades totalmente satisfeitas, porém, Dolan e Pineda (2009)
reforcam que a autorrealizacdo, que esta ligada as atividades criativas, a geracdo de valor

pessoal e organizacional, € uma necessidade que nunca é completamente satisfeita.

2.4.2 Teoria da Motivacdo-Higiene de Herzberg

Esta teoria foi publicada em 1966 por Herzberg e foi decorrente de estudos da
Teoria de Maslow. Herzberg identificou que existem fatores ligados na producéo da satisfacdo
no trabalho que sdo distintos dos que levam a insatisfacdo. Ele denominou os primeiros de
motivadores (intrinsecos a pessoa), que sdo fatores de crescimento e relacionam-se ao
trabalho em si, como a execucdo da atividade, reconhecimento recebido, contetdo do trabalho
e desenvolvimento. Os ultimos foram chamados de fatores higiénicos (extrinsecos ao
individuo) sdo externos a atividade, tais como seguranca, condi¢cdes de trabalho, status e
remuneragdo. Enquanto os fatores de higiene evitam a insatisfacdo, os motivadores levam a
satisfacdo. Assim, tracando um paralelo com Maslow, Herzberg considera as necessidades
fisioldgicas, de seguranca e sociais como fatores higiénicos, enquanto que as necessidades de
estima e autorrealizacdo correspondem aos fatores motivacionais, que geram os melhores
resultados, envolvendo sentimentos de satisfacdo, crescimento e reconhecimento (VITORIO,
2017).

Herzberg propunha como forma de motivacdo, o enriquecimento dos cargos,
agindo no conteudo do trabalho, proporcionando mais autonomia, senso de realizagéo,

responsabilidade e possibilitando, dessa forma, o crescimento pessoal (CAVALCANTI,
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2009). Aplicando esse conceito na MB, o militar se sentird realmente comprometido com a
Instituicdo quando sentir o respeito e admiracdo pelos seus lideres, entender os objetivos
propostos, estiver empregando seus conhecimentos e habilidades, visualizar a possibilidade de
crescimento profissional, sentir-se parte integrante do grupo em que trabalha, for reconhecido

pelo seu empenho e possuir um canal de comunicacdo aberto para falar com seus superiores.

2.4.3 Teoria das Expectativas

Esta teoria foi publicada por Victor Vroom em 1964, indicando que as pessoas
agem de acordo com a expectativa de receberem recompensas pelo trabalho realizado. O
comportamento desencadeado e a qualidade desse desempenho dependem da importancia que
a pessoa atribui a recompensa ou punicao, e a possibilidade de atingir ou sofrer tal situacéo.

Segundo Vitorio (2017) a primeira principal razdo para uma pessoa agir esta
ligada a recompensa que esta conseguird (motivacao extrinseca). No entanto, hd uma segunda
razao para agir, que esta ligada a obter experiéncias espontaneamente satisfatérias, ou seja, o
trabalho é capaz de gerar sentimentos de interesse e prazer (motivacao intrinseca).

Dolan e Pineda (2009) observam que, por meio de pautas simples e faceis, é
possivel recompensar e reconhecer o trabalho. Assim, deve-se adequar a recompensa a
pessoa, de forma que esta seja satisfatdria; adequar o prémio ao que foi conseguido; e ser
oportuno e especifico, recompensando tdo rapido quanto seja possivel apds o resultado
atingido. Todavia, tais pautas ditas faceis, podem gerar efeito adverso caso 0s subordinados
constatem algum favorecimento ou verifiquem uma premiacdo acima do esperado para um
determinado resultado. Tais fatos podem gerar conflitos internos entre as pessoas de uma
equipe ou no caso da falta de uma recompensa, a desmotivacao do subordinado.

De qualquer forma, uma vez que a motivagéo intrinseca é considerada a maior
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forca motivacional que existe, devem-se buscar maneiras de enriquecer as tarefas do trabalho,

tornando-o fonte de satisfagdo (VITORIO, 2017).

2.4.4 Teoria das RealizagGes

Publicada em 1961 por David McClelland, esta teoria indica que a motivacao
ocorre pela satisfacdo de trés tipos de necessidades: realizacdo (necessidade de superar
desafios e atingir metas), afiliacdo (necessidades de relacionamentos e de pertencimento) e
poder (necessidade de influenciar pessoas e situaces). Por essa teoria, todas as pessoas
possuem essas necessidades, muito embora possa haver a predominancia de uma em relacao
as outras, devendo o lider se concentrar na necessidade dominante de seus subordinados, a
fim de criar um clima organizacional motivador. Assim, as pessoas orientadas para a
realizacdo desejam trabalhar com pessoas tecnicamente capazes e receber avaliacfes
detalhadas sobre seu comportamento no trabalho, e sdo estimuladas por discursos que pregam
a busca pela exceléncia e a superacdo de desafios. Aquelas pessoas com orientacdo para
filiacdo valorizam trabalhar com amigos e produzem mais quando elogiadas por suas atitudes
de cooperacédo. Finalmente, as pessoas orientadas para o poder, desejam causar um impacto

nas organizagdes onde trabalham e assumem os riscos ao fazé-lo (CAVALCANTI, 2009).

2.5 A Motivagéo na Gestéo e Retengédo de Pessoal

Bichuetti (2011) constata que um olhar rapido pela historia deixa clara a
importancia excessiva dada as ferramentas e maquinas, em detrimento de uma maior atengéo
ao principal fator de sucesso ou fracasso: as pessoas. Destarte, uma preocupacao surge

claramente: em uma época de inimeros avangos em varios campos da ciéncia, como lidar
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com tecnologias e pessoas, sem dar excessiva importancia as primeiras? Segundo Fernandes
(2015), o melhor lider valoriza primeiramente as pessoas. Souza (2015) observa que tendo em
vista as abruptas transformac6es do terceiro milénio, as organizacdes bem-sucedidas devem
ndo mais administrar pessoas, mas gerenciar junto com elas. Maxwell (2016) destaca o papel
decisivo da lideranca e motivacgdo nesse processo, afirmando que as pessoas abandonam nao a
empresa Oou a organizacdo, mas sim as pessoas que as desvalorizam, que ndo inspiram
confiangca, que sdo incompetentes e inseguras. O autor ressalta que as boas liderancas
valorizam as pessoas e as potencializam, sem nunca as menosprezar. Fernandes (2015) afirma
que, na atualidade, ndo é mais possivel que o lider se dedique primeiro ao que € necessario a
sobrevivéncia material ou a geracdo de lucros, para s6 entdo se dedicar as pessoas. Dessa
forma, o autor conclui que so sera possivel obter um resultado expressivo no trabalho quando
as pessoas estiverem em seu melhor estado fisico mental, emocional e espiritual. Assim, em
ultima andlise, 0 que se busca ¢ manter motivado e resiliente um capital humano capaz de
entregar o que é pedido, por meio da sua valorizag&o.

Bichuetti (2011) ressalta algumas causas de uma gestdo de pessoal ndo eficaz, tais
como: incapacidade que certas liderancas tém de encarar seu capital humano como ativo; o
preparo inadequado daqueles que gerem o pessoal; a perda de hierarquia e de influéncia
estratégica das areas de recursos humanos; e a falta de cultura organizacional para atrair,
desenvolver e fidelizar gente com a atitude e o comportamento necessarios ao
desenvolvimento da organizacdo. Em contrapartida, Maxwell (2016) aponta para as
providéncias que um lider deve adotar, buscando ndo sé a retencao de pessoas, como também
sua motivacdo, tais como: assumir a responsabilidade por seus relacionamentos, realizar uma
entrevista com as pessoas saem da organizacédo, valorizar a sua equipe, sempre manter o foco
na credibilidade, reconhecer que a sua saude emocional positiva gera um bom clima

organizacional, e demonstrar disposicao para aprender, buscando o crescimento pessoal.
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Portanto, numa organizacéo, o lider deve ser o responsavel por capacitar e motivar
as pessoas a exercer suas atividades com comprometimento e alto desempenho, sozinhas ou
em equipe (BICHUETTI, 2011). Ressalta-se que a existéncia de liderancas em todos os
escaldes da MB, possibilita a transmisséo eficiente da rica cultura organizacional existente.
Ainda, segundo Lipkin e Perrymore (2010), uma vez que estamos convivendo com diversas
geracbes no mesmo ambiente de trabalho, o lider deve ser sabedor que individuos de
diferentes geracGes podem necessitar de aspectos motivacionais distintos. Além disso, uma
vez que cada geracdo exerce um papel dentro da organizacdo, compete aos gestores formar
equipes harmoniosas, homogéneas e diversificadas, pois a mescla equilibrada de pessoal mais
experiente com 0s mais jovens possibilita a prépria sobrevivéncia da Instituicdo frente aos
desafios e ameacas do mundo atual. Nesse mesmo viés, Dolan e Pineda (2009) observam que
motivar uma pessoa é uma tarefa bastante complexa, devido as particularidades das pessoas,
que, desta forma, apresentam necessidades préprias a serem satisfeitas, devendo o lider
adaptar seus esforcos a estas particularidades. As necessidades consistem em deficiéncias
fisioldgicas, psicoldgicas ou sociais que uma pessoa sente. Tais deficiéncias, em conjunto ou
individualmente, fazem com que a pessoa adote uma atitude, funcionando assim como fonte
de forgas que motivam o individuo a tomar uma determinada conduta. Dessa forma, o papel
do lider ou gestor é possibilitar que o colaborador satisfaca suas necessidades.

Bichuetti (2011) ressalta que, analisando os programas académicos das principais
escolas de administracdo de empresas de S&o Paulo e dos Estados Unidos, embora existam
cursos voltados para a gestdo de pessoas, a concentracdo se da em ciéncias exatas, como
matematica, marketing, vendas, informatica, entre outras. Considerando que, na MB, 0s atuais
chefes egressos da EN s&o Boomers (nascidos entre os anos de 1946 e 1964) ou da Geragdo X
(nascidos entre os anos de 1964 e 1979), e que o antigo curriculo da EN enfatizava ainda mais

as ciéncias exatas, conclui-se que a gestdo de pessoal pode e deve ser aprimorada. O que de
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fato ocorreu com a grande maioria dos chefes de hoje, foi 0 aprendizado concomitante com a
pratica, o que ndo € o desejavel, j& que muitas vezes uma ma geréncia de pessoal provoca
atritos internos e atrasa o desenvolvimento dos subordinados, podendo chegar a desmotiva-
los. Dessa forma, deve ser estimulada a discussdo por meio de palestras, estudo de casos,
simp0sios e cursos, para que 0s mais antigos aumentem a capacidade de gestdo, motivando e
aproveitando as melhores qualidades dos seus militares.
Mas de fato, na Marinha do Brasil, onde ndo existe um setor de Recursos
Humanos (RH) nos mesmos moldes do que se observa nhuma empresa civil, quem deve ser o
gestor de pessoal? Segundo Bichuetti (2011), mesmo numa empresa, a gestdo de pessoas nao
deve se ater apenas ao RH, mas sim a todos. Na MB, devemos analogamente, considerar que
todos sdo responsaveis pela gestdo de pessoal, na medida em que sempre teremos
subordinados diretos ou indiretos. Assim, um gestor de pessoal deve possuir caracteristicas
comuns aos lideres, tais como: conhecer as competéncias (onde competéncia é o somatorio de
conhecimento, habilidade e atitude) de seus subordinados, suas limitagcdes e potencialidades;
atuar na solucdo de conflitos; agir com imparcialidade em situacGes de julgamento e de
avaliacdo; desenvolver um bom ambiente de trabalho; preparar sucessores; ser humilde para
reconhecer as proprias deficiéncias; e ser um modelo para os subordinados. Assim, para
formar e manter uma equipe de alto desempenho, Bichuetti (2011) destaca que o gestor deve
buscar que 0s componentes tenham competéncias e conhecimentos complementares e
propiciar um clima de trabalho colaborativo. Além disso, deve ser realizada uma avaliacao,
que seja impessoal e entendida por todos, sendo o reconhecimento medido pelo empenho e
ndo pelo desempenho. Maxwell (2016) afirma o sucesso da lideranca diz respeito a correta
colocacdo das pessoas no lugar certo e que se deve ter sempre bons assistentes. Fernandes
(2015) complementa essa ideia, ressaltando que o lider que consegue manter uma equipe de

alto desempenho é aquele capaz de sair de cena, ndo sendo o centro das atencdes e, dessa
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forma, desempenhar o papel de facilitador do sucesso dos demais. Fernandes (2015, p.173)
observa ainda que “¢é a satisfacdo de cada pessoa que, em conjunto, gera a prosperidade do
grupo”. Por essa Otica, verifica-se que ha um enorme potencial na MB para manter equipes
motivadas, uma vez que em uma OM (Organizacdo Militar) ha militares com diversas
especialidades e conhecimentos distintos. Nesse caso, devem-se observar as qualidades
individuais e montar equipes com talentos complementares, assim como propiciar um bom
ambiente de trabalho. Quanto ao sistema de avaliacdo, deve-se buscar dar um feedback aos
subordinados sobre os pontos a serem aprimorados e sobre como progredir, fazendo com que
o0s critérios sejam entendidos por todos, possibilitando a evolucdo individual. Dessa forma,
para a MB que possui politicas solidificadas, a continua capacitacdo dos lideres nos diversos
escaldes pode assegurar 0 sucesso na retencdo de pessoal. Entretanto, se os lideres nédo
souberem motivar seus militares, a tendéncia é que estes permanecam na Instituicdo até
encontrarem outra op¢do ou apresentardo um rendimento abaixo do esperado.

Para capacitar os lideres, Bichuetti (2011) ressalta que, uma vez que temos varias
geragdes num mesmo ambiente de trabalho, serdo necessarios processos de treinamento
distintos. Antes de tudo, deve-se capacitar todas as pessoas de forma a que estas se sintam
integradas a Instituicdo. Assim, enquanto os Millennials buscam solu¢bes com uso de
tecnologias, sendo mais diretos e tendendo a acreditar que sua capacidade é maior que a dos
mais experientes, os mais seniores tém mais dificuldade no uso de tecnologias modernas, mas
sdo mais politicos e flexiveis em multitarefas. Dessa forma, ao se elaborar qualquer programa
de capacitacdo, seja com palestras ou estudos de casos, deve-se primeiramente verificar quais
sdo as caracteristicas do publico. Bichuetti (2011) assinala que o desenvolvimento do pessoal
ndo se mede em quantidade de horas-aula, uma vez que as pessoas precisam estar dispostas a
aprender, devendo ser humildes para reconhecer suas limitacdes e se dedicar em busca do

conhecimento complementar que lhes falta. Além disso, deve-se transmitir o que se sabe a
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outras pessoas, sem sentir sua posicdo ameacada. Conclui-se, portanto, que é essencial em
todos os escaldes da MB, que o lider oriente e prepare seus possiveis sucessores para ocupar
posicOes de destaque no futuro. As formas de fazé-lo sdo: pelo exemplo, orientacdo tedrica e
simulacdes de situacdes de crise e conflito, quando é possivel se discutir as possiveis acdes a
serem tomadas na solucdo do problema.

A integracdo com a Instituicdo a que pertence é um fator importante na motivacao
e retencdo de pessoal. Souza (2015) ressalta que o engajamento do individuo com a
organizacdo é o que garante contribuicBes efetivas. Assim, a humanizacdo no ambiente de
trabalho tem se revelado um caminho eficaz para estimular o sentimento de pertencimento,
desenvolvendo os potenciais das pessoas ao construir ambientes em que o sentido ético do
respeito a pessoa é valorizado, além de instigar a autoconfianca, a confianca matua e o sentido
de realizacdo. Por esses motivos, na MB, costuma-se falar que a “Marinha somos nés”, de
forma com que todos se sintam envolvidos e parte essencial para o sucesso coletivo.

Quanto aos aspectos motivacionais no trabalho, ou seja, direcionados para a
realizacdo de uma tarefa, existem dois tipos: o intrinseco e o extrinseco. No primeiro caso, a
recompensa é o0 proprio trabalho a ser executado, enquanto que a recompensa para a
motivacdo exoOgena esta fora da atividade do trabalho, como por exemplo: dinheiro,
promocdes, elogios dos superiores e ameaca de punicdo. Esse tipo de motivacdo desvia a
atencdo ao trabalho, tendo somente como foco a execugdo de uma determinada tarefa,
desvalorizando o trabalho em si. Diz-se, entdo, que a motivacdo extrinseca possui
caracteristicas controladoras (VITORIO, 2017).

Assim, Dolan e Pineda (2009) identificam a possibilidade de motivar uma pessoa
por meio de fatores externos, tais como a compensagao monetaria, mas ressaltam que o que
realmente deve-se buscar, é que os fatores internos impulsionem os colaboradores a atingir as

metas da organizacdo, satisfazendo ao mesmo tempo suas necessidades. Bichuetti (2011)
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ressalta que a compensacdo monetaria ou qualquer outra motivacao externa deve ser uma
ferramenta estratégica na atracdo e retencdo de pessoal. Nessa mesma visdo, Schein (2009)
afirma que a importancia da remuneracdo € inconteste, porém nem todos profissionais se
deixam seduzir apenas por salarios elevados. Dessa forma, Vitorio (2017) aponta que a
motivacao intrinseca é a verdadeira motivacéo, ndo havendo nenhum tipo de controle externo,
uma vez que a pessoa tem a liberdade de escolha da acdo a empreender. Ainda, a experiéncia
pratica comprova que aqueles incentivados apenas por recompensas externas apresentam um
rendimento menor do que os motivados pela tarefa em si. No entanto, o que se observa como
pratica frequente ainda hoje nas organizacdes é 0 uso da motivacdo extrinseca, seja como
participacdo nos lucros, remuneracdo variavel, elogios, entre outros. A motivacao extrinseca
pode se tornar desmotivadora, uma vez que, com 0 tempo, pode provocar nas pessoas a
percepcao de controle e gerar insatisfacdo no trabalho. O ideal é que a recompensa externa
seja apenas simbdlica, demonstrando a satisfacdo da Instituicdo pela execucdo de um trabalho
bem realizado (VITORIO, 2017).

Os Millennials, por exemplo, cujas expectativas vao além dos altos salérios,
sentem-se atraidos e motivados em organizac6es que oferecem desafios crescentes, autonomia
e didlogo. Assim, a fim de gerar um compromisso sustentado de longo prazo do seu pessoal, a
MB cujo comprometimento, respeito e lealdade dos seus membros sdo perenes, deve buscar
que seus militares estejam automotivados e ndo apenas externamente motivados.

O EMA-137 (2017) orienta que os valores praticados e transmitidos pelo lider aos
subordinados devem ser hierarquizados, priorizando os valores morais em relagdo aos valores
materiais. Além disso, uma vez que na MB ndo ha possibilidade de se aumentar o vencimento
do seu pessoal, a Forca deve sempre mostrar, por meio de exemplos de grandes lideres, como
um trabalho bem executado gera satisfacdo pessoal. Delgado (2017) ressalta que a Forca deve

premiar e valorizar o comportamento ético e que seus chefes devem ser 0s responsaveis por
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demonstrar essa valorizagdo ndo somente com uma premiacdo, mas principalmente pelo
exemplo. Fernandes (2015) ressalta que nao sdo os salarios e beneficios que retém uma pessoa
em uma organizacdo, mas sim a possibilidade de contar com um processo de desenvolvimento
continuado e com oportunidades na carreira. Na MB, os militares que se destacam na carreira
conseguem as melhores comissdes, inclusive no exterior, o que é um fator motivador, pois
além do elevado ganho cultural, sdo oportunidades para que melhorem as suas condicdes de
vida e da propria familia. Acima de tudo, a MB deve ser transparente quanto aos aspectos que
devem ser satisfeitos para que o militar possa concorrer a tais oportunidades, assim como
deve se assegurar que os critérios adotados sejam do entendimento de todos.

Dolan e Pineda (2009) afirmam que a motivacdo € essencial em qualquer
organizacdo. Bichuetti (2011) observa que nada € mais decisivo na retencao de pessoal do que
a motivacdo e o que devemos fazer é tratar gente como gente. Nesse sentido, Fernandes
(2015) afirma que o melhor lider é aguele que respeita e estimula as competéncias de cada
subordinado, por meio de um interesse verdadeiro na pessoa. Dessa forma, a questdo central é
como manter as pessoas motivadas. Segundo Goleman (2015), a lideranca exerce um impacto
importante no clima organizacional, que se constitui em seis fatores-chave que influenciam o
ambiente de trabalho de uma organizacdo: a flexibilidade (quédo livres os funcionérios se
sentem para inovar sem serem atrapalhados pela burocracia); sua sensacédo de preciséo sobre o
feedback de desempenho e adequacéo de recompensas; a clareza das pessoas sobre missao e
valores; e 0 nivel de compromisso com um prop6sito comum. Entretanto, segundo Fernandes
(2015), criar um clima organizacional bom, como por exemplo, promovendo jantares de
confraternizacdo, prémios de produtividade, tempo para atividade fisica, entre outros, ndo € o
suficiente se as pessoas ndo forem tratadas de forma adequada. E essencial que essa politica
de relacionamento com as pessoas, baseado em respeito e confianga mutuos, faca parte da

cultura organizacional da Instituicdo. No aspecto socioemocional, Souza (2015) afirma que a
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interacdo insalubre de alguns lideres com seus liderados transformam a organizacdo em um
mero instrumento de producéo, sob a batuta do olhar do outro. Maxwell (2016) indica que na
lideranca os relacionamentos sdo tdo importantes quanto o cargo que se ocupa, afirmando que
aqueles que se preocupam apenas em manter sua posicdo se distanciam dos seus
subordinados, tornando-se solitarias, usando apenas seu titulo para “persuadir” sua equipe a
realizar uma determinada tarefa. Assim, a soliddo ndo esta relacionada a lideranca, mas sim
com a personalidade de quem ocupa essa posicao de destaque. Estando solitario, nédo se lidera
ninguém de fato, porque ninguém o esta seguindo. Os lideres devem saber lidar com as
pessoas e gostar de fazer isso. Além disso, ndo se desenvolve, nem se empreende um
programa de motivacdo. Ela é o reflexo de uma cultura organizacional de valorizacdo das
pessoas, que se multiplica por todos seus membros.

Vitorio (2017) apresenta a diferenca entre motivacdo e satisfacdo, explicitando
gue quando uma € atingida a outra se extingue. Dessa forma, o autor explica que o trabalhador
motivado produz um bom trabalho, alcan¢ando dessa forma a satisfacdo. Nesse momento a
motivacdo deixa de existir, pois o objetivo foi alcancado. No sentido contrario, um
trabalhador feliz e satisfeito nem sempre estara motivado para produzir um bom trabalho.
Portanto, deve-se buscar sempre estabelecer novas metas, de modo que ap6s o subordinado ter
sua necessidade satisfeita, imediatamente surja outra e assim sucessivamente. Infere-se, entéo,
que a motivacdo é a necessidade de satisfazer uma caréncia (ou insatisfacdo) presente no
individuo e que o0 que causa a motivacdo € o estado de caréncia e ndo a satisfacdo. Dolan e
Pineda (2009) afirmam que os fatores que geram insatisfacdo séo as condi¢fes negativas de
um trabalho, tais como: politicas, expectativas pouco claras ou auséncia de objetivos,
excessivas regras, processos deficientes, reunides improdutivas, descontinuidades, mudancas
constantes, competicdo interna, ocultar informacdo, entre outras. Eliminar os fatores que

geram insatisfacdo € entdo o primeiro passo para alcancar a motivacdo. Reforcando essa
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visdo, Bichuetti (2011) pontua que o grande desafio do gestor € proporcionar condicGes para
que o subordinado realize o melhor trabalho possivel, utilizando suas competéncias,
mantendo-o constantemente envolvido e comprometido com o que faz. No entanto, isso so é
possivel quando ha um clima de confianca mutua entre o lider e seus subordinados. Para tal, é
necessario que o lider estimule a autonomia para os subordinados desenvolverem-se,
mantendo sempre um canal aberto para a comunicacgdo e tratando todos de forma igualitaria.
Além disso, deve buscar atender os anseios dos subordinados, alinhando-os com os objetivos
da Instituicdo. E importante que o subordinado sinta-se recompensado pelo seu empenho e
ndo pelo desempenho. Assim, estes estardo continuamente comprometidos no trabalho.

Todavia, executar todas essas acBes descritas ndo € uma tarefa facil e necessita de
muita disciplina. Como afirmam Dolan e Pineda (2009), ndo existem férmulas matematicas,
nem receitas magicas. Ai reside o fato de constatarmos, atualmente, a caréncia de lideres ou
gestores eficientes. Delgado (2017) assinala que o maior problema é a crise de exemplos ou
mesmo de lideranca. Assim, o lider deve ter sempre em mente que o subordinado esta
continuamente o observando e que o exemplo serd essencial para angariar a confianca,
respeito e admiragdo do seguidor. Bichuetti (2011), nesse mesmo Vviés, aponta que o lider deve
saber lidar com emog8es. Mesmo internamente exaurido ele deve mostrar disposi¢cdo para
resolver problemas, mostrar bom humor e preocupagdo, sem gerar ansiedade no grupo. A
educacdo também é um fator impactante no bom relacionamento, sendo essencial para o
estabelecimento de um diédlogo franco e transparente. Na MB, como parte da educacdo naval,
pertencente a nossa cultura organizacional, aprende-se que devemos elogiar em publico e
repreender em particular. Nada mais apropriado que isso para ganhar o respeito e confianca
do militar e do grupo. Cabe, igualmente, ao lider gerenciar os conflitos dentro de uma equipe,
devendo este ser imparcial e justo, mas valendo-se sempre do bom-senso. Ademais, ndo se

deve usar a posicdo de chefia para impor uma solucdo, nem tirar conclusdes precipitadas e
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tampouco buscar culpados, mas sim procurar as causas e atuar sobre estas, conciliando as
partes e buscando que elas mesmas cheguem a solucéo.

Schein (2009) afirma que a perda de um funcionario resulta em perda de
conhecimento se a organizacdo ndo estiver preparada para a gestdo dos ativos intangiveis.
Souza (2015) afirma que varios autores concordam que o papel do lider na retencdo dos
talentos é de suma importancia. Por meio de estimulos e orientacao para alcangar os objetivos,
o lider tem papel decisivo na manutencdo do capital humano motivado e fidelizado. Portanto,
uma boa gestdo de pessoas gera melhorias nas condicbes do trabalho e de salde dos
subordinados. Todavia, a valorizacédo e retencdo dos talentos vao além da gestdo dos recursos
humanos. A pratica da justica organizacional, no que se refere a progressdo e promogao
baseada na meritocracia, privilegiada por alguns lideres, representa um avanco de ordem
socioemocional, estimulando o individuo a constatar que € valorizado pelo seu trabalho, o que
acentua seu desejo de permanéncia na organizacdo. A MB, que tem como pilares a disciplina
e hierarquia, que se vale do sistema meritocratico nas promocdes e crescimento profissional, e
que possui uma sdélida e rica cultura organizacional, pautada em valores capazes de criar e
manter vinculos permanentes com seu pessoal, deve preparar seus lideres para entender as
ameacas do terceiro milénio e as peculiaridades das novas geragdes, que cada vez mais
buscam desafios no trabalho, um canal de comunicacdo aberto, autonomia e confianca para

trabalharem continuamente motivados.

2.6 A Importancia da Cultura Organizacional

Schein (2009) observa que a lideranga vem sendo considerada uma variavel critica

no atual cenario de rapidas transformacOes, para definir o sucesso ou fracasso das

organizacOes e que se faz necessario examinar como os lideres criam a cultura e como a
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cultura define e cria os lideres. O autor indica que a capacidade de perceber as limitacdes da
cultura propria de alguém e de desenvolver adaptativamente a cultura é a esséncia e o desafio
final da lideranca. Para Cavalcanti (2009), a analise e compreensédo da cultura organizacional
visa evidenciar os valores e ldgicas que ddo sentido as estratégias, as praticas e ao
comportamento de cada pessoa, em relacdo a realidade organizacional.

Segundo Schein (2009) a diferenca entre lideranca e gestéo reside no fato de que a
primeira cria e muda as culturas, enquanto que a segunda age na cultura. Souza (2015) aponta
que a gestdo de talentos ndo deve se restringir apenas a atuacao da lideranca, requerendo uma
visdo sistémica, em conjunto com outras dimensdes organizacionais, observando que a cultura
organizacional tem um papel marcante na retencdo e valorizacao de pessoal.

Como cultura, Schein (2009) a define como sendo um fendmeno dindmico que
nos cerca por todo o tempo, sendo desempenhada e criada por meio de interagdes com outras
pessoas e formada por um conjunto de estruturas, rotinas, regras e normas que orientam e
restringem o comportamento. Segundo Dolan e Pineda (2009), a existéncia de valores
compreendidos e compartilhados por todas as pessoas de uma organizacao € um fator muito
mais poderoso para gerar coesdo e esforco, do que qualquer livro de procedimentos. Os
valores sdo palavras que possuem uma forca capaz de dar sentido e gerar esfor¢o, no nivel
pessoal e organizacional. Ainda, numa organizacéo, os valores orientam a solucdo de conflitos
e a tomada de decisdes de mudancga, estimulam o desenvolvimento e permitem enfrentar
problemas complexos de forma criativa. A formacéo de valores de uma organizacdo advém de
diversas fontes, tais como as crengas e valores do fundador, de quem dirige a empresa num
dado momento, dos colaboradores, da norma legal existente, dos valores sociais de cada
momento historico, entre outros (DOLAN e PINEDA, 2009). Schein (2009) aponta que uma
organizacdo cria uma cultura prépria, que reflete os conhecimentos coletivos de seus

membros, advindos das licdes que as pessoas aprendem durante seu processo de adaptagéo e
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permanéncia. Dessa forma, a cultura orienta 0 comportamento das pessoas e é transmitida as
geracOes posteriores. O EMA-137 (2017) ressalta que alguns valores como honra, dignidade,
lealdade e 0 amor a patria, assim como outros considerados essenciais pela Marinha, devem
ser praticados e transmitidos, constantemente, pelo lider aos seus subordinados. Na MB,
devemos preservar a heranca dos nossos antepassados, a histéria e as normas legais para
preservar e transmitir a cultura organizacional da Instituicdo. A perenidade e solidez da
cultura organizacional da MB sdo caracteristicas marcantes que tém garantido seu sucesso. E,
portanto, fator essencial a forma como sdo transmitidos os valores e crencas na MB,
possibilitando a coesdo do seu pessoal e 0 envolvimento de seus integrantes com a Forca.

Dolan e Pineda (2009) descrevem as diferencas entre crencas, valores e normas.
As crencas advém de pressupostos basicos sobre a natureza humana e 0 mundo que nos cerca.
Os valores vdo além, assimilando os conhecimentos complexos da realidade desejada e
orientam a conduta no dia a dia. As normas sdo regras de conduta, normalmente estabelecidas
por consenso, cujos valores sdo os critérios para avalia-las e para que sejam aceitas.

Souza (2015) compreende a cultura organizacional como sendo o elo entre os
diferentes membros de uma organizacédo, a despeito de hierarquia, diferencas educacionais e
sociais, para a consecucao dos objetivos da organizacdo. Ainda, Deal e Kenedy (1982, apud
Souza, 2015) ressaltam a importancia da cultura organizacional, afirmando que esta é um
fator de diferenciacdo entre organizacfes bem-sucedidas. Os autores observam que a cultura é
a mola propulsora para o sucesso de uma organizacao, estabelecendo assim a relacdo entre
cultura e desempenho organizacional.

No entanto, como observam Dolan e Pineda (2009), ha ocasides em que se faz
necessaria a mudanca cultural e, normalmente, sera encontrada resisténcia. Linsky e Heifetz
(2017) afirmam que a lideranca deve respeitar ndo apenas as dores da mudanca e o

reconhecimento das manifestacfes de perigo, mas também, deve estar focada na capacidade
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de reacdo. Schein (2009) pontua que para que haja uma mudanca na cultura organizacional,
deve estar presente uma ameaca, crise ou insatisfacdo. Ainda, os autores Kets de Vries Kotter,
Pasmore (segundo Boyett e Boyett, 1999) e Covey (citado em Hesselbein, Goldsmith e
Beckhard, 1996), além de Silva e Vergara (2003, apud Cavalcanti, 2009) enumeram as
seguintes raz0es para explicar a resisténcia a mudanca na cultura: percepcdo do resultado
negativo (medo do desconhecido), necessidade de mudanca de habitos (pode gerar raiva e
insatisfacdo inicialmente, mas depois de entendida levara a acdo e ao compromisso), falta de
comunicagdo (as pessoas fardo melhor o “como”, uma vez que entendam o “porqué”) e
dificuldade de alinhar a organizacdo com o todo. Além disso, a sociedade, por vezes, exige
que alguns valores sofram adaptac6es para que a organizagdo continue existindo. Para Schein
(2009), a dificuldade na mudanca de cultura se da porque 0s membros de um grupo valorizam
a estabilidade, e a cultura, uma vez assimilada, oferece previsibilidade e conforto. Linsky e
Heifetz (2017) indicam que a mudanca por um lado oferece oportunidades extraordinarias de
crescimento para se prosperar individual e coletivamente, mas também pode gerar perdas,
questionamento de valores consagrados, normas e préaticas revogadas, e a perda repentina da
estabilidade dos empregos, da familiaridade e previsibilidade. Schein (2009) aponta para o
paradoxo da evolugéo, pois quanto mais se aprende a se fazer as coisas novas e se estabiliza o
que foi aprendido, as pessoas se tornam mais indispostas e indbeis para adaptar, mudar e
crescer em novos padrdes. Todavia, no momento em que o subordinado aceita a necessidade
de mudar, também passa a experimentar a ansiedade da aprendizagem, o que deve ser Vvisto
como um potente fator motivador. Linsky e Heifetz (2017) afirmam que a mudanca deve ser
profunda, devendo estar enraizada em valores: os individuais e os compartilhados pelas
comunidades. Dessa forma, segundo Schein (2009), a mudanca cultural envolve tanto o
desaprender quanto o aprender e é, portanto, transformadora. Oliveira (2010) aponta que é

otimo quando ocorre resisténcia a uma nova ideia, pois assim esta pode ser melhorada. O
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referido autor indica que as fases da mudanca sdo: a negacéo, a resisténcia, a exploracao, a
aceitacdo, o envolvimento e o comprometimento. Linsky e Heifetz (2017) afirmam que a
mudanca transformacional e sustentavel é mais evolutiva do que revolucionaria, pois conserva
a cultura. A Revolucdo Americana, por exemplo, preservou muitos aspectos da cultura da
Gré-Bretanha. Dessa forma, a mudanca ndo foi apenas transformadora, mas também
adaptativa. Conclui-se entdo, que a mudanca transformacional sustentavel é adaptativa.
No entanto, como lidar com a mudanga? Como motivar os subordinados diretos?
Linsky e Heifetz (2017) indicam que a lideranca deve primeiramente identificar o que as
pessoas ja conhecem, valorizam e fazem e, sé entdo, comecar a mudanca. Além disso, faz-se
necessario respeitar os valores, competéncias e historia das pessoas, a fim de se responder as
mudancas e aproveitar as novas oportunidades. Portanto, liderar ndo se restringe apenas a
determinar o ritmo e a sequéncia dos problemas a serem enfrentados, mas também o cuidado
com o proprio ambiente de sustentacdo, a fim de fortalecer os vinculos de confianca e os
interesses comuns que s80 essenciais para suportar as perdas provocadas pelo
comprometimento e inovacdo. A cultura organizacional da MB também precisou sofrer
adaptacGes ao longo do tempo, pois a sociedade passou por alteracdes devido a Varios
motivos, tais como 0s avancos tecnoldgicos, mudanca de costumes e comportamentos.
Denison e colaboradores (2012, apud Souza, 2015) observam que 0s
comportamentos e normas sao visiveis e tangiveis. Fazendo uma analogia com um iceberg os
autores apontam que a parte invisivel, ou abaixo da agua, sdo os valores compartilhados e
atitudes pessoais, que alicercam os comportamentos e que podem prejudicar as decisdes numa
organizacdo. Da mesma forma, Schein (2009) indica que o aspecto mais intrigante da cultura,
como conceito, é que ela nos indica os fendbmenos que estdo abaixo da superficie, que sdo
poderosos em seu impacto quase invisivel e comportam um grau consideravel de

inconsciéncia. Nesse sentido, segundo Hofsted (1980, apud Souza, 2015), a cultura esta para
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um grupo como a que a personalidade ou carater esta para um individuo.

Fleury (2007, apud Souza, 2015) alerta que o sucesso das politicas e estratégias de
gestdo de pessoas esta intimamente ligado a compreensao da cultura organizacional. A autora
ressalta que a influéncia mutua entre valores individuais e organizacionais € um aspecto
indispensavel a ser considerado na forma de gestdo. Assim, quanto maior a aderéncia as
crencas e valores predominantes no contexto corporativo, maior a possibilidade de sucesso,
especialmente na retencdo e valorizacdo do pessoal. Souza (2015), conclui que uma vez que
podem existir discrepancias entre os valores individuais e organizacionais, esse fator pode
gerar conflitos que, em Ultima instancia, resultam em evasdo de talentos. Como exemplo,
podemos citar um individuo que valoriza a meritocracia e a organizacdo a que pertence toma
as decisdes de acordo com vinculos pessoais. Além disso, a autora ressalta que podem ocorrer
conflitos em face da diferenca de valores individuais e organizacionais decorrentes de
diferencas geracionais. Assim, as organizacGes que prezam pela ética, transparéncia e
possibilitam autonomia ao empregado estdo, provavelmente, mais aptas a retencdo de talentos
pertencentes a Geragdo Y. Em contrapartida, as organiza¢fes que valorizam a comunicacdo
hierarquizada, a formalidade e tratamento mais humanizado, podem ter mais dificuldade na
retencdo dos Millennials. Em sintese, a incompatibilidade entre valores individuais e
organizacionais € um dos principais fatores de evasdo de pessoal. Assim, a figura do lider se
torna essencial, na medida em que ele deve estar preparado para identificar e lidar com os
conflitos, contribuindo decisivamente para a permanéncia e motivacdo do pessoal. Conclui-se
que a forma como a cultura organizacional da MB € transmitida e assimilada pelos Oficiais da
Geracdo Y e fundamental para a retencdo e motivacdo desses, pois a Instituicdo possui ao
mesmo tempo elementos em sua cultura que s@o vistos como positivos (meritocracia, ética e
transparéncia), assim como ha os que sdo entendidos como fatores negativos (comunicagédo

hierarquizada e formalidade).
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Segundo Daft (2003, apud Souza, 2015) a cultura exerce dois importantes papéis
numa organizacdo, que sdo a promocdo da integracdo interna e adaptacdo externa. Por
integracdo interna entende-se a identidade coletiva desenvolvida pelos membros da
organizacdo. E a cultura que determina a forma como as pessoas irdo se comunicar dentro da
organizacdo, que comportamento é ou ndo aceitavel e como o poder e status sao distribuidos.
A adaptacdo externa diz respeito a forma pela qual a organizacdo atingird seus objetivos e
pela maneira como lida com entidades e pessoas de fora. Motta e Caldas (1997, apud Souza,
2015) ressaltam, ainda, que as organizacdes absorvem os valores da sociedade onde estdo
inseridas. Os autores afirmam, também, que a cultura permeia os valores e 0s
comportamentos de um individuo de tal forma, que estes sobressaem na atuacdo das
organizagOes, ndo importando os modelos e técnicas de gestdo. Portanto, cada organizacao é
um ambiente Unico, gracas aos valores das pessoas que a constituem. Os militares da MB
sabem perfeitamente quais comportamentos sdo aceitaveis e valorizados, assim como
entendem o posicionamento da For¢a quando esta interage com outras organizagGes. Além
disso, a Marinha tem se mostrado flexivel quanto as demandas da sociedade contemporanea.
Como exemplo, ainda na década de 1980, a MB foi a primeira Forca Armada a admitir as
mulheres em suas fileiras e, atualmente, ja conta com aspirantes do sexo feminino na EN.

A cultura devidamente assimilada colabora para a consecucdo dos objetivos
organizacionais. Schein (2009) destaca que a cultura afeta o funcionamento de uma
organizacdo, a tomada de decisdo e, portanto, suas politicas, estratégicas e praticas. As
decisdes tomadas sem o cuidado de observar as forcas culturais reinantes podem levar a
consequéncias imprevistas e indesejaveis. Bichuetti (2011) observa que € necessaria uma
cultura organizacional capaz de atingir a todos com a mensagem de que o principal ativo da
organizacdo é o seu pessoal. Somente dessa forma poderemos ter profissionais motivados,

produtivos e fidelizados. Nao por acaso, na MB verifica-se que, nas cerimonias e em ocasifes
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pertinentes, transmite-se a mensagem de que 0 maior patrimoénio da Instituicdo é o seu
pessoal, repercutindo positivamente nos militares, na medida em que ela reflete 0 exemplo

dos seus superiores.

2.7 O Papel da Comunicacgao para Exercer Influéncia

Segundo Dolan e Pineda (2009), a interacdo entre 0s seres humanos € um
processo diario, que desde o nascimento esta presente e &, depois da sobrevivéncia, a
necessidade mais basica, sendo condicdo essencial para a propria existéncia do homem. A
globalizacdo oferece uma possibilidade de contato instantdneo entre pessoas de culturas
diferentes e, portanto, de costumes igualmente distintos. A capacidade de comunicacao, nesse
contexto, ganha elevada importancia. Cavalcanti (2009, p.79) afirma que “a comunicagdo ¢
uma das habilidades mais importantes na vida de um lider”. O referido autor aponta quatro
formas de comunicagéo: ler, escrever, falar e ouvir. A Doutrina de Lideranga da Marinha
estabelece que a comunicacdo é um importante atributo do lider, sendo caracterizada como a
habilidade verbal capaz de persuadir e influenciar os liderados, a fim de conquistar a adeséo
voluntaria dos subordinados para atingir os objetivos. Além disso, o lider deve desenvolver
essa capacidade, seja oral ou escrita, a fim de que as ordens sejam claras e objetivas, de modo
a se fazer entender pelos seus comandados. O EMA-137 (2017) ressalta que uma boa
comunicacédo possibilita ao lider motivar e persuadir seus comandados.

No entanto, Dolan e Pineda (2009) afirmam que as organizacdes, por acharem que
a comunicacdo é algo natural e espontaneo, dedicam pouco tempo e esforco para resolver
problemas ligados a ela. Dessa forma, alguns problemas podem aparecer, tais como: falta de
identificacdo do trabalhador com a organizacdo; falta da especificacdo das funcdes;

desconhecimento dos avancos tecnoldgicos; e criagdo de um sistema informal de
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comunicacdo, que distorce a realidade dos fatos.

Dolan e Pineda (2009) ressaltam que existem quatro funcbes principais da
comunicacdo: a informacdo, a motivacao, o controle e a expressao das emogdes. Quanto mais
elevada a posicdo de uma pessoa numa organizagdo, mais importante se torna o processo da
comunicacdo. Ressalta-se que a comunicacdo constitui a espinha dorsal da grande maioria dos
processos organizacionais e esta intimamente ligada a varios aspectos da organizacao, seja no
reconhecimento do esforco, na motivacao, na tomada de decisfes e solucdo de problemas ou
na formacdo de equipes. Dessa forma, conclui-se que a comunicacdo é uma ferramenta
essencial para o funcionamento interno de qualquer organizacdo, como também ¢é vital para o
intercdmbio de informagBes com o publico externo e na motivagdo do seu pessoal.

Além disso, existem dois tipos de redes de comunicacdo em uma organizagdo: a
formal e a informal. Pela rede formal, fluem as informacdes que atendem a estrutura da
organizacdo, no interior e exterior da empresa. Ja a rede informal, essencial ao
estabelecimento dos lagos de amizade entre os membros da organizagdo, proporciona uma
maior coordenacdo entre as pessoas. Faz-se necessario integrar as duas redes, uma vez que a
rede informal pode reforcar a rede formal de comunicacdo. Ja em relagdo ao sentido da
comunicagdo, esta pode ser descendente, ascendente ou horizontal, de acordo com o0s
diferentes niveis hierarquicos de uma organizacdo. A descendente é a mais utilizada,
transmitindo as informacdes relacionadas com o trabalho, do nivel superior para o inferior,
com o objetivo de facilitar a coordenacdo entre os distintos niveis hierarquicos. Pode sofrer
muitas distor¢des até atingir o receptor final. A comunicacdo ascendente, bastante utilizada
em todas as organizacgdes, permite identificar o que esta ou ndo funcionando no ambiente de
trabalho, sendo essencial para proporcionar condi¢des favoraveis de controle e de tomada de
decisdes. Finalmente, a horizontal se da entre pessoas do mesmo nivel hierarquico, servindo

para resolver problemas comuns e também para criar os lacos de amizade entre 0s membros



58
da organizacdo (DOLAN e PINEDA, 2009). Na MB, em que um dos pilares ¢ a hierarquia, ha
uma rede formal de comunicacdo muito bem estabelecida, sendo que a informal se faz sempre
presente. Ressalta-se que a Forga deve estimular a comunicacdo ascendente, algumas vezes
negligenciada, seja pelo perfil de quem esta ocupando o nivel hierarquico superior ou por falta
de conhecimento do ganho administrativo das informacdes que se obtém desse processo.

O valor do exemplo é um ponto essencial na lideranca e 0 processo da
comunicacdo esta fortemente ligado a esta ideia. Fernandes (2015) ressalta que o lider vai a
frente do grupo, indicando que direcdo seguir, porém ele sé consegue apontar o caminho
dando o exemplo. Segundo Cavalcanti (2009), no agir comunicativo, a fala deve corresponder
a acdo, indicando valores relacionados a ética e justica. Ha uma expressdo em inglés que
traduz esse pensamento, “walk the talk”. Fernandes (2015) conclui que a coeréncia entre o
que se fala e se pratica sustenta a relacéo e gera confianca. Entdo, para se gerar credibilidade,
autonomia e autoconsciéncia nas pessoas, deve-se eliminar o “faga o que eu digo, ndo faca o
que eu fagco”.

Fernandes (2015) afirma que para liderar, deve-se primeiramente manter um canal
de escuta ativa e que os lideres que ouvem seus subordinados sdo eficazes, uma vez que a
maior fonte da lideranca esta na habilidade de entender as pessoas. O autor afirma ainda que
saber ouvir estabelece uma relacdo de confianca, que € o alicerce de toda relacdo duradoura.
Além disso, a escuta ativa propicia um valioso aprendizado e mesmo as criticas, quando
existirem, devem ser vistas como oportunidades de melhoria. Maxwell (2016) afirma que
ouvir é a melhor forma de aprender e que o lider que ouve seu subordinado tem acesso ao
conhecimento, as percepcOes, a sabedoria e ao respeito deste. Assim, a possibilidade dos
subordinados expressarem suas opinides, sugestdes, criticas e reivindicacbes é um fator
motivador para o subordinado, pois este se sente valorizado pelo seu superior.

Segundo Dolan e Pineda (2009), uma verdadeira atitude de escuta estimula a
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comunicacdo. Os lideres e gestores devem mostrar-se atentos e dessa forma receberdo
informacdes com maior profundidade e com mais detalhes. Os autores identificam trés estilos
de escuta: o de resultados, em que a pessoa esta interessada no resultado da mensagem; o de
razdes, no qual a pessoa esta interessada no raciocinio em que se baseia a mensagem; e o de
processo, em que a pessoa esta interessada em discutir os assuntos em detalhe e os beneficios
que derivam da mensagem. Para o ouvinte de resultados, deve apresentar a questdo de fundo
ao comegar a conversa; explicar os argumentos para o ouvinte de estilo “razdes”; e para o de
processos, deve descrever os beneficios que serdo obtidos. Assim, o lider, a fim de alcancar
um melhor resultado e conseguir motivar, deve adaptar-se ao estilo de escuta do receptor.
Para Covey (2002, apud Cavalcanti, 2009) ha cinco niveis de escuta: ignorar a outra pessoa;
fingir que se escuta; adotar a escuta seletiva ou adotar a escuta concentrada; e a escuta
empatica. Esta Gltima, e mais importante, significa compreender a outra pessoa tanto no
campo emocional quanto no intelectual, com atencdo ndo apenas nas palavras, como também
nos sons e linguagem corporal. Quanto mais empatico for o tipo de escuta, maior sera o
aprendizado e conhecimento do subordinado, que se sentira valorizado e motivado.

Dolan e Pineda (2009) identificam algumas barreiras no processo de comunicacao
eficaz, tais como: a marca de referéncia, a escuta seletiva, o filtro de informacdo, problemas
semanticos, a posi¢do hierarquica do emissor e a quantidade de informacdo. Assim, ndo deve
ser surpresa a presenca de obstaculos, porém o seu conhecimento minimiza os efeitos nocivos.

Ainda, segundo Dolan e Pineda (2009), existem trés estilos de comunicacdo: o
passivo (comportamento timido, submisso, evitando o conflito); o agressivo (comportamento
dominante, sem se importar com os direitos dos demais); e 0 assertivo (expressivo e
estimulante, favorece o fluxo de informaces), devendo este ultimo ser incentivado. Algumas
maneiras para aumentar a assertividade sdo: expressar 0 que sente; ser claro; ser especifico

nas criticas; e utilizar um tom neutro e respeitoso.
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Assim, Dolan e Pineda (2009) apresentam as chaves de conduta para melhorar a
comunicacgdo, quais sejam: preocupar-se em transmitir “o que fazer”, “como fazer” e “por
que”; ter cuidado nos aspectos da codificacdo e decodificacdo da mensagem, visando
maximizar a interpretacao; entender o estilo de escuta do receptor; julgar o conteido e ndo os
erros na entrega da informacéo; ser flexivel (manter a mente aberta); considerar as barreiras
na comunicagdo; comunicar-se assertivamente, expressando as préprias ideias e emocoes,
estimulando os demais a fazer o mesmo.

Fernandes (2015) aponta que a comunicacdo € fundamental para o
desenvolvimento pessoal. O dialogo franco e aberto entre o lider e sua equipe deve ser
sistematico, possibilitando um relacionamento mais préximo com os subordinados, conhecer
0s seus problemas e aprender com as opinides e sugestdes. Além disso, deve-se ser o mais
simples possivel, mas nunca desistindo das metas. E esse tipo de comunicac&o que possibilita
uma lideranca efetiva e motiva os componentes de uma equipe.

Uma vez que a arte de se comunicar pode ser desenvolvida e é a base de todos 0s

processos necessarios para a pratica da lideranca, € necessario que, principalmente nas escolas

de formacdo, seja cada vez mais estimulado o ensino do referido tema.
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3 AS NOVAS TENDENCIAS MUNDIAIS E A GERACAO Y

Em um cenério em que as mudangas ocorrem com extrema velocidade, a
sociedade deve atualizar-se continuamente face aos avancgos tecnoldgicos nas mais diversas
areas do conhecimento. No ambiente multigeracional em que vivemos, a chamada Geracdo Y
representa importante parcela da forca de trabalho em todas as instituicdes. Segundo Lipkin e
Perrymore (2010), ela também € conhecida como Geracdo da Internet ou iGeracdo. Esta
geracdo se apresenta como desafiadora no que se refere ao tema liderancga, pois como afirma
Oliveira (2010), os “Y” tem como caracteristicas mais marcantes: a transgressio como
ferramenta de inovacdo e a busca de satisfacdo imediata de seus sonhos. Além disso, sdo
curiosos e famintos por informacéo.

Neste capitulo serdo identificadas ndo sé as novas tendéncias e demandas do
inicio do século XXI, como também as caracteristicas da Geracdo Y no ambiente de trabalho,
apontando seus valores e potencialidades, e analisando aqueles que sao criticos em relacéo a

cultura organizacional da MB, a fim de motivar e reter este importante e significativo grupo.

3.1 A Geracao Y no trabalho: caracteristicas, valores e potencialidades

Na atualidade, verifica-se que o ambiente de trabalho é composto por vérias
geragdes. Cada geragdo apresenta caracteristicas proprias, valores e potencialidades. Bichuetti
(2011, p. 16) observa que “individuos de geragdes diferentes podem necessitar de aspectos
motivacionais diferentes”. Oliveira (2010, p. 60) ressalta que “€¢ no relacionamento entre as
geragdes que estd a chave para o resgate do equilibrio necessario para estes novos tempos”.

Dessa forma, o papel do lider torna-se cada vez mais complexo, especialmente

guanto a motivacdo. Segundo Bichuetti (2011), as geracdes sdo classificadas da seguinte
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forma:

— Veteranos: nascidos antes de 1946; hoje acima dos 70 anos de idade;

— Baby Boomers: nascidos entre 1946 e 1964. Em atividade em grande parte das
organizacOes. Caracteristicas: disposi¢do para o trabalho, administracdo democratica, busca
de seguranca no trabalho, trabalho em equipe e pela lealdade a empresa;

— Geracdo X: nascidos entre 1964 e 1979. Caracteristicas: autossuficientes,
menos apegados a empresa e sua ligacdo com o trabalho se da por meio das amizades.
Preferem o trabalho flexivel e gostam de autonomia. Poucos habeis do ponto de vista politico;
e

- Geracdo Y: nascidos entre 1980 e 2000. Caracteristicas: pouco estaveis, gostam
de desafios e ndo se sentem estimulados por tarefas rotineiras. Tém baixa aderéncia as regras
e sdo pouco leais a empresa. Muito informados no uso de tecnologia baseada na informatica.

Deve-se ressaltar que, muito embora a maioria dos autores classifique a Geracao
Y como sendo formada pelos nascidos entre 1980 e 2000, Delgado (2017) sugere que no
Brasil, dado ao atraso dos efeitos que os moldaram, esta geracdo deva ser formada pelos
nascidos entre 1985 e 2005, o que passou a ser adotado no presente trabalho. Além disso,
pode-se se dizer que parte expressiva dos Millennials (nascidos entre 1995 e 2005), que
passara a ser chamada de “segunda metade” dessa geracdo, ndo faz parte do mercado formal
de trabalho. Finalmente, ja ha uma geracdo mais recente, a Geracdo Z, porém esta,
igualmente, ainda n&o chegou ao mercado de trabalho.

O quadro seguinte, com as principais caracteristicas das referidas geracgdes,

permite uma melhor visualizacao de suas principais diferencas em diversos quesitos:
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QUADRO 1

Caracteristicas das geracoes

Geracoes “Baby Boomers” Geracao X Geracao Y
Desafia a autoridade. N&o se deixa impressionar  Respeito pela autoridade que
Relacdo com pela autoridade. demonstrar competéncia.

autoridades

Gosta de sistema horizontal e Competéncias e Ensina seus superiores a usar
demaocrético. habilidades sdo mais a tecnologia.
respeitadas que a idade.

Leal a equipe. Leal ao chefe. Leal aos colegas.

Vive para o trabalho. Trabalha para viver. Trabalha para contribuir.
Relacdo com a
organizacédo Carreira = mérito proprio. Carreira = uma parte dele. Carreira = oportunidade para
agregar valor.
Deseja seguranca no trabalho.  Espera que a empresa faga

algo por ele.
Relacionamentos pessoais. Colegas sdo amigos. Relacionamento casual e
Relacdo com social.
colegas
Evita conflitos. Solucéo de conflitos por ~ Gosta de debater e desafiar o
meio de dialogo. outro para obter
COmMpromisso.
Quebra as regras. Focado em resultado. Foco na solucéo rapida e com
Estilo de trabalho 0 emprego de tecnologia.
Trabalha em equipe. Muda as regras. Gosta do trabalho em equipe.
Estilo de gestdo Participativo. Justo, objetivo. Personalista.
Decisédo por consenso Flexivel. Honesto Diz o que pensa.

Fonte: BICHUETT]I, 2011, p.18

Analisando este quadro, podemos facilmente identificar potencialidades dos
Millennials frente a outras geragdes. Pode-se citar: o gosto pelo trabalho em equipe, o foco na
solucéo rapida, com o emprego da tecnologia e o apreco pelo debate.

A Geracdo Y ndo e diferente dos Boomers ou da Geracdo X no que se refere ao

desafio as normas vigentes nas suas respectivas épocas. Assim como os “Y”, as geragdes
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passadas também questionaram valores e tiveram sérios conflitos com a ordem reinante. Mas
o0 que faz dos Millennials uma geracéo especial é que ela foi a primeira que ja nasceu com a
Internet, vivendo num mundo interconectado. O que para eles é natural, em termos de
tecnologia, teve que ser aprendido pelas geracOes anteriores (LIPKIN e PERRYMORE,
2010). Como exemplo, a comunicacdo entre as pessoas sofreu um impacto imenso com o
advento das redes sociais, whatsapp, facebook, entre outros.

Segundo Bichuetti (2011), uma caracteristica da Geracdo Y € a preferéncia por
empresas liberais, que apostam na criatividade e na responsabilidade de suas equipes e Ihes
proporcionam ambientes agradaveis e éticos. Oliveira (2010) ressalta que a informalidade
sempre acompanhou os jovens, porém a Geracdo Y Vvé esse conceito como sinénimo de
flexibilidade e conveniéncia. Aqui podemos constatar um obstaculo, uma vez que a MB,
baseada na hierarquia e disciplina pode ser vista pelos Millennials com preconceito. No
entanto, a cultura organizacional da Forca deve ser capaz de fidelizar e motivar seu pessoal.
Outro aspecto positivo € que a carreira na MB oferece inimeros desafios, o que realmente
motiva a Geracdo Y e lhes da a oportunidade de exercitar a criatividade e responsabilidade.
Conclui-se que o papel do lider, na transmissdo dos valores e motivagdo, é essencial para reter
essa importante parcela do pessoal.

Além disso, segundo Lipkin e Perrymore (2010), essa geracao possui uma ética e
postura profissional, assim como um conjunto de valores, que abala as estruturas existentes,
que pode ser explicada pela sua criacdo e a cultura do seu periodo de formacdo. As autoras
ressaltam que seus pais (Boomers ou “X”) contestaram o modelo tradicional de educacdo de
seus avos e a consequéncia foi um sistema educacional que enfatizava a autoestima e o
sistema de recompensas, independente do merecimento. Lipkin e Perrymore (2010) concluem,
portanto, que a Geracdo Y foi criada com grande base de autoestima, 0 que no ambiente de

trabalho representa um problema. Entenda-se por autoestima a forma como pensamos e nos
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sentimos em relagdo a ndés mesmos no mundo. Na infancia, essas pessoas receberam
mensagens do tipo “vocé ¢ um vencedor” e “vocé pode fazer o que quiser”, sem o cuidado de
se dar a devida importancia a experiéncia de vida e de demonstrar que vitdrias sao
conquistadas com humildade e capacidade de aprender com seus préprios erros. Este
desenvolvimento bem-intencionado de autoestima gerou um movimento de autoinflagéo.
Assim, as criancgas dessa geracdo foram acostumadas com as seguintes situacfes: experiéncias
infladas de autoestima quando o desempenho era abaixo da média; pouca experiéncia de
autoestima positiva, que acontece quando o resultado é acima da média (ser primeiro lugar
pouco importa, ja que todos sdo premiados); confianca de ser livre para ser e fazer o que
quiser, sem o desenvolvimento de expectativas realistas, praticas e fundamentadas; e protecao
contra qualquer forma de fracasso ou culpa. Portanto, Lipkin e Perrymore (2010) observam
que o resultado disso é uma geracdo que nao pode errar, e que a experiéncia de aprender com
0s erros, assumir responsabilidade pelo desempenho e desenvolver habilidades essenciais para
enfrentar desafios foi excluida desse movimento de autoinflagdo. O ensinamento de que os
“Y” podem tudo exclui dois aspectos essenciais para o desenvolvimento de uma autoestima
saudavel, que sdo a humildade e o autoconhecimento (LIPKIN e PERRYMORE, 2010).
Oliveira (2010) resume todas as expectativas dessa geragdo em uma palavra: reconhecimento.
Desde cedo receberam feedback dos pais de tudo que faziam, recebendo elogios por
desempenhos nem sempre brilhantes. No ambiente de trabalho atual, os “Y” se deparam com
gestores de geracOes anteriores, que se desenvolveram sem receber feedback, os quais,
portanto, nem sempre estdo dispostos a da-lo, afetando o desempenho da Geracao Y.

Em sua analise, Lipkin e Perrymore (2010) ressaltam que os Millennials, por
terem sido sempre protegidos pelos seus pais, estando sempre com a razdo, nao
desenvolveram a capacidade de aprender com a experiéncia e ndo tém a capacidade de

entender outros pontos de vista. Acrescente-se ai o fato dos pais desses individuos terem
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exigido menos competicdo no mundo académico e mais foco no “eu”, o que trouxe os
seguintes efeitos nocivos: dificuldades de aceitar o fracasso, de lidar e aprender com 0s erros,
de aceitar feedback e criticas construtivas, de estabelecer um sistema realista de medidas para
a autoavaliacdo do desempenho e das expectativas, de assumir a responsabilidade pelos erros
cometidos, de ver outros pontos de vista, de reconhecer suas limitacdes, de assumir a
responsabilidade por seus atos e suas decisdes; e falta de autoconhecimento e incapacidade de
focar o presente (tendéncia a olhar para o futuro). Entretanto, somente sendo responsabilizado
pelo seu comportamento é possivel entender o sistema de causa e efeito e de respeito social,
aumentando a autoestima. Entdo, assumir a responsabilidade por seus atos gera aprendizagem
e crescimento com a experiéncia adquirida. No ambiente de trabalho, esse é um atributo
essencial para o desenvolvimento de técnicas positivas de lideranca e autoestima saudavel.

Outro problema identificado por Lipkin e Perrymore (2010) é a expectativa desses
individuos pelo proximo projeto, devendo este Ultimo ser sempre maior e mais relevante, o
que faz com que o presente perca a importancia. I1sso ocorre por falta de autopercepgéo.
Assim, se estas pessoas estdo com suas energias voltadas para um projeto futuro, sua atencéo
e capacidade de analise no momento presente sdo nulas, 0 que se torna um grande problema
em relagdo ao treinamento dos “Y” para as posicoes de lideranca. Tendo em vista que os
Oficiais da Geracdo Y, oriundos da EN, desempenhardo papéis cada vez mais relevantes na
MB, faz-se necessario transmitir os conhecimentos de lideranca nas escolas de formagdo com
grande profundidade e continuamente, a luz do preconizado pela Doutrina de Lideranca da
Marinha do Brasil, tornando possivel que estes individuos saibam identificar suas possiveis
deficiéncias e estejam preparados para liderar em qualquer situacdo ou escaldo que ocupem.

Né&o obstante, Lipkin e Perrymore (2010) apontam uma potencialidade quanto a
tendéncia de autoinflacao, nesses jovens. A fim de se tirar proveito de tal caracteristica, pode-

se citar como boas praticas: oferecer projetos e oportunidades de trabalhar fora de sua area de
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expertise reforca sua capacidade de autoconfianca e vontade de vencer; ouvir suas opinides; e
considerar os riscos que eles estdo dispostos a correr.

Outras caracteristicas apresentadas por Lipkin e Perrymore (2010) dessa geragédo
sdo: a valorizacdo do tempo livre; o apreco pelo trabalho em equipe e pelo poder
compartilhado; a atracdo por desafios; e a energia e a saude no trabalho, que deve ser parte da
vida e ndo a prépria vida. Tais aspectos, no trabalho, podem gerar conflitos e frustraces no
gerenciamento desses individuos, uma vez que os Boomers ou “X” tinham que mostrar
resultados duradouros e realizar grandes sacrificios, inclusive de tempo com a familia, para
angariar o respeito de seus pares e colher os frutos de sua dedicacao.

Com relacdo aos fatores motivadores, Lipkin e Perrymore (2010) observam que
na vida estamos sempre oscilando entre a motivacdo interna e externa, e que os Millennials se
desenvolveram com base em recompensas e elogios externos. Assim, buscam a gratificacao
instantanea, ndo se interessando por investimentos de longo prazo no que se refere a
profissdo. As autoras concluem que, em comparagdo as outras geracdes, esta esta no extremo
da motivacdo externa e isto se deve principalmente pelo fato que, para essa geracdo, 0s
padrGes de motivacdo foram alterados ao invés de se mudar o individuo para atingir os
padrdes vigentes. Lipkin e Perrymore (2010) esclarecem ainda que se age por motivacao
externa em duas ocasifes: por reconhecimento e recompensa ou por medo de castigo ou
consequéncias. Tais fatores externos séo tangiveis (elogios, feedback imediato e retribuico
pelo trabalho). Fernandes (2015) ressalta que o feedback deve ser especifico e depende muito
da comunicacdo do lider, pois quando € genérico ndo ajuda no crescimento do subordinado. O
grande problema reside no fato de que, quando essa pessoa deixa de receber a recompensa
pelo seu trabalho, sente-se inseguro e frustrado, diminuindo sua produtividade, e 0 aspecto
mais grave da falta de motivacdo externa para a Geragdo Y, é a tendéncia de mudanca de

emprego, 0 que ndo ocorre, normalmente, com os individuos das outras geragdes. Lipkin e
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Perrymore (2010) resumem esta abordagem da seguinte forma: a falta de recompensa acaba
afetando a autoconfianca e, consequentemente, sua motivagdo e compromisso com o
emprego. Por outro lado, a motivacdo interna esta ligada ao envolvimento no trabalho e ao
desempenho com entusiasmo. O individuo sente-se importante e necessario para o
atingimento de um objetivo maior. A realizacdo vem do orgulho e da vontade de vencer.
Segundo Dolan e Pineda (2009), atualmente, mesmo que ainda se motive as pessoas por meio
de fatores externos, o que se deseja é que os fatores internos impulsionem os empregados a
agirem conforme as necessidades das empresas, satisfazendo, ao mesmo tempo, suas proprias
necessidades. Dessa maneira, em nossa Instituicdo, em que pese a possibilidade de se
empregar a motivacdo externa, deve-se explorar de forma mais profunda a motivacao interna,
visto que os lacos com a For¢a devem ser duradouros.

Uma importante potencialidade dos Millennials € que estes jovens costumam
trabalhar bem em equipe, uma vez que buscam as solucdes consensuais. Para todas as
geracOes anteriores o trabalho em equipe era um fendbmeno ndo natural, que teve de ser
aprendido e aceito, mas para a Gerag¢do Y, no entanto, o trabalho em equipe, com uma meta
comum, é a coisa mais natural do mundo. O clima de trabalho em equipe facilita o incentivo,
a supervisao e o reconhecimento entre os funcionarios, sendo uma excelente oportunidade
para as contribui¢fes individuais e coletivas (Lipkin e Perrymore, 2010). Este aspecto pode
ser muito bem aproveitado pela MB na retengdo dos Millennials, pois ndo faltam situacdes no
dia a dia da Forga para o desenvolvimento do trabalho em equipe.

Segundo Oliveira (2010) os Millennials fazem parte da geragdo mais conectada da
historia da humanidade e sabem usar a tecnologia para estabelecer relacionamentos mais
numerosos e intensos. Lipkin ¢ Perrymore (2010) destacam que os “Y” mudaram
completamente as bases da comunicacdo profissional e pessoal, visto que eles se recusam a se

comunicar de outra forma que nado a eletronica, simplesmente porque acreditam que “da no
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mesmo”. Tal fato costuma gerar desentendimentos com pessoas de outras geragdes. Este ¢ um
aspecto que impacta diretamente na transmissdo de valores, que sdo tdo necessarios para
difundir a cultura organizacional da MB. Os lideres devem ter um contato proximo com seus
subordinados, de forma a conhecé-los com profundidade, podendo prover-lhes melhores
condicdes de trabalho e, desta forma, conciliar os anseios pessoais destes com as metas da
organizacdo. Além disso, enquanto as demais geracdes prezam a comunicacdo hierarquica, a
iGeracdo acredita na comunicacgdo horizontal, em condi¢des de igualdade. Esta caracteristica
conflita com o sistema escalonado da MB, em que a comunicacdo se da segundo uma cadeia
de comando bem definida.

Ainda, de acordo com Lipkin e Perrymore (2010), construimos relacionamentos
nos comunicando, 0s quais serdo tdo melhores quanto mais desenvolvida for a inteligéncia
emocional de cada um. As autoras afirmam ainda que todos nascem com um potencial de IE
que é influenciado pela forma de criacdo e experiéncia de vida, e concluiram que 0s avangos
tecnoldgicos na area das comunicacfes podem prejudicar o desenvolvimento da inteligéncia
emocional, uma vez que tendem a tornar os contatos cada vez mais virtuais. Segundo
Goleman (2015), a IE é condicdo basica da lideranca eficaz, sendo o trago comum aos lideres
de sucesso. Pode-se dizer entdo que a correta abordagem do tema dentro da MB, por meio de
estudo de casos, aulas, seminarios e palestras, promovera o desenvolvimento da IE dos
militares, possibilitando o aparecimento de novos lideres em todos os escalées. Como o foco
deste trabalho sdo os Oficiais oriundos de EN da Geragéo Y, estes, em especial, devem ser
orientados e motivados diariamente a desenvolver os seus dominios da IE.

Sobre a ética profissional, Lipkin e Perrymore (2010) constatam que oS
Millennials tém valores diferentes. Confiabilidade, integridade, dedicacdo, adaptabilidade,
lealdade, busca de realizacdo, motivacao, responsabilidade e trabalho duro séo caracteristicas

tradicionais da ética profissional, mas ndo séo totalmente consideradas pela Geragdo Y.
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Todavia, essa geracao pode ter todas as qualidades ligadas a ética profissional, mas como para
eles o trabalho é parte da sua vida e ndo a sua propria vida, caracteristicas como
confiabilidade, responsabilidade e lealdade podem se destacar em seus relacionamentos e
compromissos pessoais, enquanto outras caracteristicas, como dedicacdo e busca de
realizacdo, se destacam mais durante o horario de trabalho. O quadro abaixo descreve as
diferencas entre a ética profissional tradicional e a da Geracao Y.

QUADRO 2

Etica profissional tradicional e da Geragdo Y

Etica profissional tradicional Etica profissional da Gerag&o Y

Trabalho em primeiro lugar. Vida em primeiro lugar.

Distincéo entre horéario de trabalho e horério de lazer. Indistingéo entre horério de trabalho e horério de lazer.
(integracéo vida profissional/vida pessoal)

Segue regras acima de tudo. Segue regras que funcionam e estabelece as préprias
regras.
Ao chefe é devido respeito. Respeito s6 quando é merecido.
Tempo de servi¢o = promocao. Talento = promocao.
Expediente fixo, com horas extras. Horario de trabalho indefinido.
Trabalho baseado em horas. Quando termina o trabalho vai embora, mesmo que
antes do horario do término do expediente.
Preferéncia por contato pessoal. Preferéncia por contato virtual.
Veste sempre a camisa. Veste a camisa quando necessario.
Muda de acordo com as necessidas da empresa. Espera que a empresa mude de acordo com suas

necessidades.

Fonte: LIPKIN e PERRYMORE, 2010, p. 127

Uma simples observacdo do quadro acima nos mostra com clareza o quanto a
ética dos Millennials conflita com o que é valorizado pela MB. O cenério atual indica a
necessidade de adaptacdo da Forca, mas a cultura organizacional existente deve ser
preservada, em virtude da prépria natureza do servi¢o militar. Delgado (2017) ressalta que ha
uma corrente que defende a caducidade dos preceitos da ética militar, os quais tém o foco no
interesse coletivo, contrariamente ao foco individualista da Geragdo Y. No entanto, Varios

estudiosos indicam que esses jovens aceitam os limites que Ihes sdo impostos, desde que 0s
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compreendam. Segundo Schein (2009), embora seja possivel mudar as pessoas por forca ou
voluntariamente, a comunicacdo é capaz de fazer com que as pessoas mudem a forma de
pensar e agir de forma livre, que é o desejavel. Assim, Delgado (2017) conclui que ha a
necessidade de modificar a forma como os valores séo transmitidos a Geragdo Y, mas nao 0s
valores em si, e que a falta de ética ou valores observada nos Millennials ndo é o cerne do
problema, mas sim a falta de bons exemplos. Oliveira (2010) aponta que sdo necessarios
referenciais baseados em valores e ndo em julgamentos e regras. O autor afirma, ainda, que 0s
Millennials tém caréncia de orientacdo, de valores e de afeto real. Nesse mesmo viés, Lipkin e
Perrymore (2010) explicam o principio 10-60-90 como forma de comprovar que a Geragao Y
é capaz de absorver valores e com isso apresentar elevada produtividade. Fica comprovada
também a importancia do exemplo, pois quando dizemos o que fazer, as pessoas lembram
10% do que é dito; quando mostramos o que fazer, as pessoas lembram 60% do que foi
mostrado; e quando fazemos junto com os outros, as pessoas lembram 90% do que foi feito.

N&o resta duvida, portanto, que o exemplo é um atributo essencial ao lider para
aumentar a produtividade e motivar um grupo. Esta é a constatacdo do enorme desafio ndo sé
na retencdo dos Millennials, que deve ser alcan¢ado por meio de uma comunicagéo eficiente,
onde seja explicada a importancia dos valores transmitidos, assim como pela forca do
exemplo. Além disso, o lider deve confiar em sua capacidade, ter elevada inteligéncia
emocional, e deve sempre compartilhar seus conhecimentos e experiéncias com 0s mais
novos, contribuindo decisivamente na formacdo de novos lideres. Maxwell (2016) ressalta
que na medida em que o lider desenvolve ou atrai novos lideres, este ganha a forga daquela
pessoa e também a das outras com quem ela lida, gerando um efeito multiplicador.

Em que pese os enormes desafios do trabalho com a iGeragdo, ha também
vantagens do trabalho com esta geracdo que, uma vez identificados, facilitardo o processo

motivacional. Lipkin e Perrymore (2010, p.216) resumem as seguintes vantagens dos
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Millennials: sdo confiantes e acreditam em sua capacidade de prosperar em novas areas; sao
abertos (podemos perguntar a ele o que esta pensando); se arriscam (0 que pode gerar sucesso
inesperado); trabalham bem com expectativas claras e definidas; sabem trabalhar em equipe;
se importam com 0 que outras pessoas importantes pensam dele; tém muito jeito com a
tecnologia e podem criar possibilidades de comunicacdo para a Instituicdo; sabem utilizar
varias ferramentas de comunicacdo ao mesmo tempo; tém ampla rede de contatos sociais na
Internet; valorizam a integracéo entre a vida profissional e a vida pessoal; exigem condicdes
de trabalho que beneficiem a todos (flexibilidade de horario, menos formalidade, melhores
relacionamentos profissionais, entre outros); tém muita iniciativa; sabem estabelecer bons
relacionamentos; valorizam muito os relacionamentos no trabalho; tém consciéncia social,
influenciando as instituicdes; tém grande autoconsciéncia emocional e capacidade de
expressao; tém facilidade de pedir ajuda e orientacdo; ndo discriminam quem ¢é diferente
deles; buscam a igualdade profissional; e gostam de ajudar os outros. Oliveira (2010) ressalta
a capacidade criativa da Geracdo Y, que pode, por meio de suas ideias e propostas, modificar
as circunstancias do mundo que os cerca. Além disso, 0 autor v& como positivas as
caracteristicas dos Millennials de questionarem tudo, como forma de integragdo e ndo como
um desafio ao conhecimento do chefe, e de possuirem melhores informacdes ou, pelo menos,
mais habilidade em alcanca-las.

Finalmente, Lipkin e Perrymore (2010) deixam uma duvida para a época de crise
financeira atual, no que diz respeito ao comportamento dessa geracdo no trabalho. Os
Millennials, diante da crise de empregos, atenuardo a sensacdo de merecimento e as suas
expectativas? A segunda metade dos jovens dessa geracdo apresentara 0 mesmo
comportamento no trabalho? A iGeracgéo representa significativa parcela da forga de trabalho
na MB, onde o investimento na formacdo e capacitacdo do pessoal é constante e a evasao de

militares prejudica o desenvolvimento da Instituicdo. De qualquer forma, para manter,
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envolver e preparar a Geragdo Y para 0 sucesso em questbes de lideranca, trabalho em

conjunto e capacidade de honrar seu legado, devemos prioritariamente entender estes jovens.

3.2 As Novas Tendéncias Mundiais e sua relagdo com a lideranca

Vivemos em uma época de desafios e incertezas, a chamada “Era do
Conhecimento”, em que a velocidade dos avangos tecnoldgicos torna obsoleto um
equipamento muito rapidamente. Hesselberg, Goldsmith e Somerville (1999, apud Schein,
2015) indicam que ha muita especulacdo sobre que direcdo o mundo esta tomando e o que
tudo isso significa para a organizacdo e para a lideranca. Ainda, os autores apontam que as
varias predicbes sobre a globalizacdo tém um tema em comum: basicamente ndo se sabe
como realmente serd 0 mundo de amanhd, a ndo ser que este sera diferente, mais complexo,
de mudancas rapidas e culturalmente mais diverso. Segundo o professor Teixeira da Silva
(2011), uma vez que o mundo ainda esta em transico, surgiu no alvorecer do século XXI, a
teoria de que a ordem mundial seria marcada pela completa desordem. Bergamini (2009)
afirma que, em situagBes previsiveis e rotineiramente tranquilas, ndo se observa a necessidade
de um lider. No entanto, uma vez que as mudangas aumentam e observando que elas
continuardo a aumentar em todo o mundo durante as proximas décadas, a necessidade de
lideranca também aumentara. Linsky e Heifetz (2017) afirmam que em épocas de graves
rupturas, as pessoas tém necessidade de nutrir expectativas sem muita base racional e o lider,
nessas ocasides, deve ostentar mais confianca. Assim, sera necessario um numero crescente
de pessoas ocupando fungbes gerenciais de nivel elevado, de nivel médio e até mesmo de
niveis mais baixos, onde o gerente, além de saber administrar com competéncia, deve exercer
a lideranca em sua esfera de atividades (KOTTER, 1997, apud BERGAMINI, 2009, p. 77).

Segundo Linsky e Heifetz (2017), as FA, mais do que qualquer outra instituicdo, concentram
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esforcos na preparacdo de pessoas para operar em meio ao caos e para exercer 0 poder em
busca da restauracdo da ordem. Assim, em consonancia com os esforcos das Instituicdes
militares no preparo dos lideres, a atualidade aponta para a importancia deles, visando garantir
um sentido de direcdo para seus seguidores em meio a esta época de instabilidade.

De acordo com Cavalcanti (2009), o ingresso no novo milénio levou a reflexao
sobre qual o verdadeiro significado do papel que as pessoas e organizacGes representam.
Dessa forma, ha a necessidade de que a MB paute suas a¢des sem agredir 0 meio ambiente.
Para os Millennials, fica clara a importancia de se encontrar identificacdo e satisfacdo com o
trabalho, como também contribuir para um bem maior. Assim, Passos et al (2009) alertam
para o surgimento de novas tendéncias, questionamento de determinados paradigmas e a
necessidade de se conviver com paradoxos e incertezas. A MB deve estar preparada para lidar
com problemas complexos, em que se destacam: os avancos tecnoldgicos que convivem em
nosso Estado com deficiéncias no sistema educacional; intensificacdo da pressdo junto as
instituicOes por maior responsabilidade social e mais respeito ao meio ambiente; e processos
de selecdo de pessoal que respeitem a diversidade e a ética (PASSOS et al, 2009).

Todavia, essa tendéncia deve ser vista mais como oportunidade, do que como
ameaca, uma vez que os Millennials, que ja estdo na MB, tém seus valores totalmente
alinhados com a questdo ambiental e responsabilidade social. A Instituigdo deve, entdo, valer-
se das ideias desse contingente para resolver eventuais problemas nestas areas.

No mundo contemporaneo observamos diversas ameagcas, tais como a pirataria e 0
terrorismo, porém nada € mais palpavel do que o fenémeno da globalizagdo, que pode
representar tanto uma oportunidade como uma ameaca, dependendo do ponto de vista. Linsky
e Heifetz (2017) afirmam que “a humanidade esta explorando e experimentando os riscos e
oportunidades da globaliza¢ao das sociedades humanas”. Bergamini (2009) afirma que o

processo da globalizagdo das economias mundiais, o desafio proposto pela constante
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necessidade de mudanca e pela automacao digital generalizada, requer mais do que nunca que
alguém interprete com sensibilidade o que esta ocorrendo e sinalize novas dire¢fes a seguir.
Além disso, a proeminéncia valorativa do capital intelectual, como consequéncia da
globalizacdo e da revolucdo da informatica, tornou a tarefa de exercer com eficacia a
lideranca muito mais complexa. Delgado (2017) afirma que, na atualidade, a concorréncia
externa da Internet e das redes sociais tém exercido influéncia nos subordinados, tornando o
papel do lider mais complexo. A facilidade de obter informacéo traz como consequéncia um
maior senso critico das pessoas no seu trabalho. Antes da “Era da Informagao”, possuir e
dominar o conhecimento era visto como requisito essencial pelos lideres para o exercicio da
lideranca. Estes deveriam conhecer a fundo as diferentes atividades a serem desempenhadas
pelos seus seguidores, dominando todo conhecimento. Atualmente, deter todo conhecimento
referente a uma determinada profissdo € uma tarefa muito dificil. Portanto, ndo € mais
possivel que uma sO pessoa domine todo o conhecimento num mundo imensamente
sofisticado. (BERGAMINI, 2009). Para Oliveira (2010) o cenario atual indica que o principal
valor esté ligado ndo somente a quem detém a informacdo, uma vez que esta pode ser obtida
em consultas por meio de pesquisas utilizando as ferramentas existentes, mas principalmente
as pessoas que possuem relacionamentos. Conhecer a pessoa certa, na hora certa, ndo tem
preco. Dolan e Pineda (2009) afirmam que existe um consenso de que as pessoas Sdo 0 mais
importante ativo em uma organizacdo. Lideres e empregados necessitam acreditar em algo
que 0s motive, que aproveite sua criatividade e se comprometam com um ideal. Assim, as
pessoas devem ser tratadas como pessoas e nao apenas como parte da cadeia produtiva.

Em meio as inimeras possibilidades de acesso a informacdo, Fernandes (2015)
ressalta que o primeiro passo para o sucesso € a definicdo clara das metas que se deseja
atingir. Motta (1999, apud Cavalcanti, 2009, p. 17) afirma que: “na organizagdo do século

XXI, o homem nao mais aceitara ser tratado como mera peca de uma engrenagem.” Entdo, a
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existéncia de lideres em todos os niveis da MB € fundamental para que a Forca possa se
contrapor aos desafios advindos das novas tendéncias. Além disso, os lideres devem valorizar
a comunicacdo, indicando com clareza ao subordinado o sentido do trabalho, motivando-o de
forma continua, e fazendo com que se sinta parte fundamental da Instituicéo.

Para Friedman (2014), o achatamento do mundo tem acontecido de forma mais
rapida e mudado as regras mais rapidamente do que a ciéncia social possa entender. Este é um
grande desafio do inicio desse século, que demandard uma maior flexibilidade e adaptacdo da
MB, nos moldes do que tem sido observado nas organizacgdes civis de alto desempenho.

Segundo Souza (2015), deve-se realizar investimentos dirigidos a ampliacdo da
consciéncia dos lideres quanto aos efeitos nocivos da auséncia de autonomia e de delegacao
de desafios crescentes, especialmente em relacdo a Geracdo Y. Além disso, a préatica da
justica organizacional promove o fortalecimento dos vinculos entre os individuos e a
organizacdo, além de motivar e reter os talentos.

Portanto, para a MB, sera necessaria uma adaptacao constante e conscientizagdo
dos seus lideres, que requer avancgos ndo somente na gestdo do capital humano, mas também
do capital social e do capital psicologico. Assim, sera possivel um melhor emprego dos
recursos materiais e humanos; incrementar o treinamento do seu pessoal para operar
equipamentos de tecnologia mais complexa; e uma maior eficiéncia administrativa. O
investimento em capacitacdo faz com que o pessoal seja de fato o maior patriménio das

instituicdes e motiva-los de forma eficiente reveste-se no maior desafio para sua retencao.

3.3 Pesquisa de Campo com Oficiais da Geracao Y

As questdes formuladas e a analise dos dados obtidos na pesquisa de campo sao

constantes dos Apéndices A e B, respectivamente, do presente trabalho.
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4 CONCLUSAO

O objetivo do presente trabalho foi identificar e analisar os principais aspectos de
lideranca e gestédo, os fatores motivadores e as caracteristicas de personalidade dos Oficiais da
Geracdo Y, oriundos da EN, a fim de manter constantemente motivada a parcela de pessoal,
dessa geracdo, que recebeu os maiores investimentos da Forca na sua formacdo, minimizando
as perdas de pessoal altamente qualificado.

Em um cenario atual de inovagdes constantes, o capital humano é o bem mais
precioso para a Instituicdo. Ter condi¢fes de reagir em tempo real é a Unica saida para se
conseguir enfrentar os desafios da atualidade e, é fundamental a necessidade de lideres
qualificados para tal. Nesse sentido, a MB enfrenta o desafio de manter seu pessoal atualizado
e motivado para se contrapor a quaisquer ameacas. Para tal, o preparo dos lideres deve ser
continuo, tendo em vista que as caracteristicas da Geracdo Y (ja numericamente expressiva na
Forca) sdo distintas das demais geracGes presentes no ambiente de trabalho.

Primeiramente foram observados os embasamentos tedricos de lideranca e
motivacao, para que fosse possivel identificar o melhor estilo e as caracteristicas desejaveis
do lider do século XXI. Foram estudados os assuntos em questdo sob a Otica de diversos
autores e buscou-se identificar tracos comuns ou divergentes em relacdo a Doutrina de
Lideranca da Marinha, a qual se mostrou atualizada. A teoria sobre lideranca e os valores e
atributos do lider (constantes do Capitulo 2 e dos Anexos A e B) estdo muito bem definidos
no EMA-137 e devem ser transmitidos para 0s mais jovens.

Assim, em concordancia com o EMA-137, identificou-se que a Lideranca
Situacional € a abordagem que prevalece na atualidade, uma vez que os melhores lideres
adaptam o estilo de lideranca as circunstancias que lhes sdo apresentadas, demonstrando

flexibilidade e capacidade de adaptacdo as mudangas. Verificou-se, também, que a
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Inteligéncia Emocional é uma caracteristica comum nos lideres eficazes e constitui-se da
capacidade de autoconsciéncia, controle dos impulsos, persisténcia, empatia e habilidade
social. A IE deve ser desenvolvida ndo apenas nas escolas de formacéo e cursos de carreira,
como também no exercicio profissional diario. Outro importante aspecto diz respeito a
necessidade de continua evolucédo da lideranca. Neste século, em que a tecnologia se atualiza
de forma muito rapida e € de dominio pleno dos Millennials, o lider deve ter uma postura de
aprendizado. Ainda, uma importante tarefa do lider consiste na formacéo de novos lideres, o
qgue multiplica sua capacidade e motiva o subordinado, que deve, por sua vez, se empenhar
em aprender a realizar as tarefas do superior, estando preparado para substitui-lo. A presenca
de lideres nos diversos escal6es da MB contribui para o sucesso na motivacao/retencdo de
pessoal e capacita a Forca a se contrapor aos varios desafios da atualidade.

Além disso, o lider deve observar as qualidades individuais dos subordinados e
montar equipes com talentos complementares, buscando manter um bom ambiente de
trabalho. E também indispensavel ao lider possuir a habilidade de se comunicar de forma
clara e precisa, uma vez que a comunicacdo é essencial para 0 bom funcionamento de
qualquer organizacédo e no processo de motivacdo. Uma boa capacidade de comunicagéo entre
o lider e seus subordinados é capaz de gerar um clima de confianca e respeito. Deve-se, entéo,
estimular o continuo aperfeicoamento da comunicacdo, tendo como base as escolas de
formacdo. Quanto ao sistema de avaliacdo, o lider deve ser imparcial e justo, fornecendo um
feedback aos subordinados sobre os pontos a serem aprimorados e sobre como progredir.
Todavia, em que pese todas as caracteristicas ja destacadas, nenhuma € tdo importante quanto
a forgca do exemplo. Para gerar credibilidade, autonomia e autoconsciéncia nos subordinados,
o lider deve apresentar coeréncia entre o que fala e o que pratica. Finalmente, o lider deve
buscar ser o facilitador do trabalho dos subordinados, possibilitando o envolvimento destes

com a Instituicdo, aumentando a satisfacdo no trabalho. O ideal é que o lider consiga aliar os
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objetivos dos individuos aos da Instituicdo, fazendo com que estes estejam sempre motivados.
Quanto as teorias motivacionais, pode-se assinalar que seu estudo apresentou
varias possibilidades de motivacdo. Algumas destas mostram-se eficientes num primeiro
momento, como por exemplo, o aumento salarial. Todavia, sdo as oportunidades de carreira e
possibilidades de desenvolvimento profissional que retém e motivam de forma eficaz o
pessoal, em especial os Millennials. O reconhecimento pelo trabalho bem realizado, por meio
de recompensas simbolicas, deve ser capaz de gerar satisfacdo no militar, e 0 comportamento
ético deve ser premiado e valorizado. Assim, o militar estara realmente comprometido com a
Instituicdo quando respeitar e admirar os seus superiores, entender 0s objetivos propostos,
empregar suas competéncias profissionais de forma adequada, visualizar possibilidades de
crescimento no trabalho, possuir um canal de comunicacdo aberto com seus chefes, e for
reconhecido pelo seu esforco e dedicacdo.

Muito embora o exercicio da lideranca seja bem mais amplo que o da geréncia, 0
gestor deve possuir algumas caracteristicas comuns aos lideres, tais como conhecer as
capacidades e limitacdes de seus subordinados; ser capaz de resolver conflitos, demonstrando
justica; avaliar de forma imparcial; desenvolver um bom ambiente de trabalho; reconhecer as
proprias deficiéncias; e servir de modelo para os subordinados. Para a MB, uma vez que 0s
principais cargos de chefia sdo ocupados por Boomers ou por militares da Geragdo X, cuja
formagéo se deu com énfase nas ciéncias exatas, conclui-se que a gestdo de pessoal pode e
deve ser aprimorada. Deve-se, entdo, estimular a discussdo sobre o tema por meio de
palestras, estudo de casos, simpdsios e cursos, para que estes aumentem sua capacidade de
gestdo, motivando e aproveitando as melhores qualidades dos seus militares.

A cultura organizacional da MB €, também, um importante fator de retencéo e
motivagdo do pessoal, pela identificacdo dos seus militares com a mesma. A cultura orienta o

comportamento das pessoas e € transmitida as geracOes futuras, sendo fator essencial a forma
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como sdo transmitidos os valores e crencas na MB, a fim de possibilitar a coesdo do seu
pessoal e o envolvimento dos seus militares com a Forca. Em que pese as dificuldades de se
realizar mudancas na cultura, a MB tem se mostrado flexivel no atendimento as demandas que
a evolucao social e tecnologica exigiram, sendo uma das chaves de sucesso da Instituicéo.

Em seguida, no Capitulo 3, para que fosse possivel analisar posteriormente o
comportamento dos Oficiais da Geragdo Y, oriundos da EN, estudou-se o ambiente
multigeracional existente atualmente na maior parte das organizacdes, tracando-se um
paralelo entre as caracteristicas de cada geracédo, destacando sua importancia e relevancia.

Finalmente, foi conduzida uma pesquisa de campo (Apéndices A e B), com uma
amostragem de 103 Oficiais, oriundos da EN, com idades entre 23 e 33 anos. A pesquisa
buscou analisar os fatores de atracdo para a carreira, os fatores desmotivadores e as
caracteristicas destes jovens. O resultado atingido indica que estes Oficiais estdio em um
“meio termo” entre as geragdes X e Y, pois apresentam algumas caracteristicas da Geragdo Y
de forma bem atenuada, além de terem se identificado plenamente com os fatores de atracdo a
carreira tipicos da Geragdo X. Pode-se dizer, também, que a formacdo militar recebida na EN
e o convivio profissional exerceram influéncia significativa nas respostas, o que denota um
acerto no preparo do pessoal da MB. As potencialidades da Geragdo Y estdo presentes nestes
Oficiais e algumas caracteristicas ndo desejaveis para a Forca apresentaram-se em nivel
irrisério, a se destacar: dificuldade em seguir a comunicacdo hierarquica; dificuldade de
assumir responsabilidade pelos erros cometidos; dificuldade em lidar e aprender com os erros;
preferéncia pelo contato virtual ao pessoal; necessidade de recompensas imediatas para
manter a motivacgdo; dificuldade de aceitar feedback e criticas construtivas; dificuldade em
sequir regras; e acreditar que o respeito deveria ser somente para a autoridade que demonstrar
competéncia. Por outro lado, algumas caracteristicas tais como 0 uso da tecnologia para a

solucéo de problemas de forma mais rapida; a valorizagdo da vida em relacéo ao trabalho e da
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integracdo entre vida social e profissional; a identificacdo de que acBes sociais sao
fundamentais para a Instituicdo; a perda de motivacdo quando realiza tarefas rotineiras;
acreditar que a tecnologia é fundamental e que as geragdes mais antigas se utilizam pouco
dela; e a vontade de participar e ser ouvido na solucdo dos problemas indica que o lider deve
ter especial atencdo com essa geracdo e trata-los de forma individualizada.

Dessa forma, no Apéndice B foram indicadas algumas formas de motivar este
importante contingente, dentre elas: respeitar as ideias desses Oficiais, ouvindo-os e evitando
destruir suas sugestdes, buscando sempre fornecer parametros para que o Oficial possa avaliar
0 que foi sugerido e se posicionar de forma adequada nas futuras acdes (lider exercendo o
papel de orientador); obedecer sempre a critérios claros e meritocraticos para indicacdes a
cargos relevantes e reconhecimento por um trabalho bem executado; servir de exemplo, tendo
por base os valores e atributos estabelecidos no EMA-137; entender as possibilidades de
novas tecnologias para a solucdo de problemas; valorizar a integracdo da vida pessoal e
profissional, por meio de confraternizagbes; e delegar tarefas desafiadoras, de forma a
compensar as varias tarefas rotineiras recebidas.

Ressalta-se que 0s programas estratégicos da MB, cujo contexto temporal de
execucao é longo, reforcam a necessidade de a Instituicdo possuir lideres capazes de manter
seu pessoal motivado e com um ambiente de trabalho saudavel. Os lideres que conduzirdo
grande parte desses programas estratégicos e que serdo, portanto, os responsaveis pelo futuro
da MB, sdo os Oficiais de carreira da Geragdo Y. Aproveitar o potencial dos Millennials e
entender suas caracteristicas constitui-se, entdo, em uma necessidade premente para 0
desenvolvimento sadio da Forca, em que o papel do lider na motivacéo e transmissdo dos
valores da MB é essencial.

Portanto, a MB devera se adaptar continuamente e conscientizar seus lideres, o

que requer avangos na gestao do capital humano, do capital social e psicolégico.
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APENDICE A

Pesquisa de Campo com Oficiais da Geracao Y, oriundos da EN

Consultando alguns livros e artigos referentes a Geracdo Y no trabalho (nascidos entre
1985-2005), encontram-se algumas caracteristicas proprias que podem ser vistas como
potencialidades, assim como outras que podem ser conflitantes com a cultura organizacional
da MB. A fim de consubstanciar o presente trabalho, cujo tema ¢ “A Lideranca na MB” e com
0 titulo de “A importancia da liderangca na MB, na motiva¢ao e retencdo dos Oficiais da

Geragdo Y”, seguem as seguintes perguntas:

1) Dados pessoais:

- Posto: ( ) Capitdo-Tenente ( ) Primeiro-Tenente ( ) Segundo-Tenente

- ldade:

2) Numa escala decrescente (onde 1 representa o fator mais importante), quais fatores abaixo
foram decisivos para seu ingresso na Carreira Naval? (caso nenhuma opcdo seja relevante,

preencher e responder a op¢ao outros).

( ) oportunidade de crescimento profissional.

( ) ensino de qualidade.

( ) familiares na carreira.

( ) imagem da Instituicdo perante a sociedade.
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() ética profissional.

( ) possibilidade de trabalho em equipe.

( ) possibilidade de uma carreira repleta de desafios.

( ) Outros:

3) Numa escala decrescente (onde 1 representa o fator mais importante), quais fatores abaixo
sdo considerados por V.Sa. como desmotivadores na MB? (caso nenhuma opc¢do seja

relevante, preencher e responder a opgédo outros).

() questdo salarial.

() tarefas rotineiras (trabalho excessivamente burocratico).

() falta de lideranca nos superiores.

( ) comunicacéo superior-subordinado deficiente.

( ) dificuldade de conciliar trabalho e lazer.

() falta de reconhecimento pelo trabalho.

() recursos materiais e humanos deficientes.

( ) falta de senso de justica.

( ) Outros:
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4) Assinale, dentre as caracteristicas abaixo, aquelas que se enquadram na sua personalidade
(se alguma opcdo ndo corresponder a sua personalidade, deixar em branco. Preencher e

responder a opg&o outros, se alguma caracteristica ndo tiver sido abordada).

( ) preferéncia pelo trabalho em equipe.

( ) dificuldade em lidar e aprender com os erros.

( ) dificuldade de aceitar feedback e criticas construtivas.

( ) dificuldade de assumir responsabilidade pelos erros cometidos.

( ) dificuldade de ver outros pontos de vista.

( ) dificuldade de focar o presente (esta sempre pensando no desafio futuro).

() acredita ser capaz de enfrentar quaisquer desafios (autoestima elevada — sente-se

confiante e acredita na sua capacidade de prosperar em qualquer situacao).

( ) gosta de correr riscos e ndo tem receio de arriscar.

( ) gosta de ser ouvido para a solucéo de um problema.

( ) acredita na flexibilidade de horarios para um resultado mais produtivo.

() acredita que a motivacdo externa é essencial para um bom trabalho (necessidade constante

de recompensas, tais como elogios/prémios/reconhecimento de seus superiores).

( ) acredita que a tecnologia é essencial e que os militares das geracGes mais antigas se

utilizam pouco dela, em especial nas comunicacoes.

( ) tem o foco nas solugBes mais rapidas, usando a tecnologia.

( ) acredita que a vida esta em primeiro lugar e ndo o trabalho.
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( ) dificuldade em seguir regras (Segue as regras que funciona e cria suas proprias regras para

0 que n&o funciona).

( ) acredita que as promoc0Oes deveriam se basear no talento e ndo no tempo de servico.

( ) acredita na igualdade de condicdo. Respeito somente quando é merecido.

( ) acredita que o respeito deveria ser somente para a autoridade que demonstrar competéncia.

( ) preferéncia pelo contato virtual ao pessoal (comunicacao digital superior a pessoal).

( ) dificuldade em seguir a comunicacdo hierdrquica (natural seria a comunicacéo lateral,

igualdade).

( ) acredita que ag0es sociais sdo fundamentais para a Instituicéo.

( ) necessita de recompensas imediatas para manter a motivacéo.

( ) fica desmotivado/se julga subempregado quando tem que realizar tarefas rotineiras ou

bracais.

( ) se importa com o que 0s demais pensam sobre voce.

( ) valoriza a integracéo entre vida pessoal e profissional.

( ) consegue utilizar varias ferramentas de comunicagdo ao mesmo tempo.

( ) tem muita iniciativa.

( ) tem facilidade de pedir ajuda e orientagéo.

( ) gosta de ajudar os demais.

Outros:
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APENDICE B

Analise da Pesquisa de Campo com Oficiais da Geracédo Y

A amostragem dos Oficiais da Geracdo Y oriundos da EN, que responderam ao
questionario proposto, constou de 69 Capitdes-Tenentes, 12 Primeiros-Tenentes e 22
Segundos-Tenentes, num total de 103 entrevistados, com as idades variando entre 23 e 33
anos. Este quantitativo é representativo, pois atingiu cerca de 7% dos Oficiais da Geracdo Y,
oriundos da EN, uma vez que o Boletim dos Oficiais dos Corpos e Quadros da Marinha
(BOCQM) indica a existéncia de 1475 militares nessa faixa etaria.

Inicialmente foi realizada a qualificacdo do Oficial, como representante da
Geracdo Y, pela indicacdo da idade e posto. Em seguida foram propostas trés perguntas. A
primeira buscou verificar os fatores de atracdo desses individuos para a carreira naval; a
segunda visou identificar quais sdo os fatores desmotivadores na carreira; e a terceira teve
como meta relacionar as principais caracteristicas de personalidade.

Assim, os dados obtidos nas questdes 2, 3 e 4 do questionario, que foram
apurados pelos Capitdes de Mar e Guerra Helio Camargo de Toledo Pires e José Achilles

Abreu Jorge Teixeira, alunos do CPEM-2018, estdo consolidados nas tabelas abaixo,:

QUESTAO 2 — Fatores abaixo foram decisivos para seu ingresso na Carreira Naval

Prioridade/Fatores de Atragédo 1 |20 | 3% |4° |5° [6° |7° |8 | Totall %
Oportunidade de crescimento 26 |31 |22 |12 |5 2 XX | XX 98/
profissional 95,15%
Ensino de qualidade 21 |24 |16 |18 |10 |11 |1 XX 101/
98,05%
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Familiares na carreira 10 {11 |13 |10 |2 1 30 |5 82/
79,61%
Imagem da Instituicdo perante a 13 (16 |17 |18 |19 |7 3 1 94/
sociedade. 91,26%
Etica profissional. 7 |9 |19 |20 |21 |12 |2 |xx 90/
87,37%
Possibilidade de trabalho em 1 3 4 4 7 30 |25 |6 80/
equipe. 77,67%
Possibilidade de uma carreira 12 |5 9 12 |21 |16 |14 |xx 89/
repleta de desafios. 86,40%
Estabilidade financeira. * 11 |5 1 2 1 XX | XX |2 22/
21,35%

* Item ndo relacionado previamente na pesquisa.

Observacoes:

1) 88% dos Oficiais entrevistados classificaram todos 0s quesitos, o que significa que 0s

fatores relacionados foram identificados como atrativos para a carreira,;

2) Verifica-se que os fatores preponderantes para a amostragem dos Oficiais da Geragéo

Y oriundos da EN sdo: oportunidade de crescimento profissional e ensino de

qualidade;

3) Na faixa intermediaria destacaram-se 0s seguintes fatores: imagem da Instituicdo

perante a sociedade e ética profissional;

4) Dentre os fatores relacionados, 0s menos expressivos (em relacdo a prioridade) foram:

possibilidade de trabalho em equipe, possibilidade de uma carreira repleta de desafios

e familiares na carreira; e

5) O fator “estabilidade financeira” foi apontado por 22 Oficiais (21,35%).
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QUESTAO 3 — Fatores desmotivadores

Prioridade / Fatores 10 |20 | 3° [4° (50 |@g° |7° |8 |Q° Total/
desmotivadores
%

Questao salarial. 19 |10 |8 |10 |6 5 10 |17 |2 871/

84,47%
Tarefas rotineiras (trabalho 13 |18 |15 |10 |9 9 9 7 XX 90/
excessivamente burocratico). 87,38%
Falta de lideranca nos 7 19 |8 |13 |5 17 |8 16 |1 84/
superiores. 81,55%
Comunicagéo superior- xx |5 |4 |8 |27 |14 |14 |15 |1 88/
subordinado deficiente. 85,44%
Dificuldade de conciliar 15 |14 |21 |14 |4 9 7 5 1 90/
trabalho e lazer. 87,38%
Falta de reconhecimentopelo |4 |12 {9 |11 (16 |10 |9 11 | xx 82/
trabalho. 79,61%
Recursos materiais e 29 |21 |20 |11 |2 7 5 3 XX 98/
humanos deficientes. 95,15%
Falta de senso de justiga. 10 |9 |7 |11 |15 |10 |15 |8 |xx 85/

82,52%

* Qutros — também foram apontados os seguintes fatores desmotivadores: escala de servico
(1), falta de delegacdo de tarefas importantes (1), falta de delegacdo de tarefas importantes
para as pracgas (1), motivos pessoais (1), falta de compromisso dos superiores em cumprir as
leis do pais, nenhum fator desmotivador (1), gastos excessivos com meios que deveriam ser
substituidos (1), falta de mentalidade militar (1), permanecer a bordo aguardando a solucéo

para algo importante (1), e subvalorizagao/subaplicacédo das FA (1).
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Observagoes:

1) 85,44% dos Oficiais entrevistados classificaram todos os quesitos, o que significa que

os fatores relacionados foram identificados como desmotivadores para a carreira;

2) O principal fator apontado, tanto em percentual quanto em importancia, foi a

percepcao de recursos materiais e humanos deficientes;

3) Merecem também destaque pela expressiva votacédo: dificuldade de conciliar trabalho

e lazer, e tarefas rotineiras (trabalho excessivamente burocréatico); e

4) A questdo salarial tem peso significativo, mas aparece em um patamar intermediario.
Entretanto, em uma anélise distinta entre os postos, verificou-se que todos os 19 votos
atribuidos a questdo salarial como fator mais importante, foram dados pelos Capitaes-
Tenentes, 0 que € justificavel, uma vez que nessa fase o Oficial tem, normalmente,

gastos maiores, pois ja possui dependentes.

QUESTAO 4 - Caracteristicas de personalidade

Caracteristica Total %

Preferéncia pelo trabalho em equipe. 54 |52,43%
Dificuldade em lidar e aprender com os erros. 5 4,85%
Dificuldade de aceitar feedback e criticas construtivas. 7 6,80%
Dificuldade de assumir responsabilidade pelos erros cometidos. 3 2,91%
Dificuldade de ver outros pontos de vista. 13 | 12,62%
Dificuldade de focar o presente (estd sempre pensando no desafio | 19 | 18,44%
futuro).




Acredita ser capaz de enfrentar quaisquer desafios (autoestima elevada | 48 | 46,60%
— sente-se confiante e acredita na sua capacidade de prosperar em

qualquer situacéo).

Gosta de correr riscos e ndo tem receio de arriscar. 26 | 25,24%
Gosta de ser ouvido para a solucdo de um problema. 92 |89,32%
Acredita na flexibilidade de horarios para um resultado mais produtivo. | 79 | 76,70%
Acredita que a motivacdo externa é essencial para um bom trabalho | 39 | 37,86%
(necessidade constante de recompensas, tais como
elogios/prémios/reconhecimento de seus superiores).

Acredita que a tecnologia é essencial e que os militares das geracdes | 51 |49,51%
mais antigas se utilizam pouco dela, em especial nas comunicagdes.

Tem o foco nas solucBes mais rapidas, usando a tecnologia. 60 | 58,25%
Acredita que a vida estd em primeiro lugar e ndo o trabalho. 77 | 74,76%
Dificuldade em seguir regras (segue as regras que funciona e cria suas | 3 2,91%
préprias regras para o que ndo funciona).

Acredita que as promogdes deveriam se basear no talento e ndo no | 32 |31,07%
tempo de servico.

Acredita na igualdade de condicdo. Respeito somente quando é | 13 |12,62%
merecido.

Acredita que o respeito deveria ser somente para a autoridade que | 9 8,74%
demonstrar competéncia.

Preferéncia pelo contato virtual ao pessoal (comunicacdo digital | 4 3,88%
superior a pessoal).

Dificuldade em seguir a comunicacdo hierarquica (natural seria a| 2 1,94%
comunicacdo lateral, igualdade)

Acredita que acles sociais sdo fundamentais para a Instituicdo. 52 | 50,49%
Necessita de recompensas imediatas para manter a motivacao. 6 5,83%
Fica desmotivado/se julga subempregado quando tem que realizar | 32 | 31,07%
tarefas rotineiras ou bragais.

Se importa com 0 que 0s demais pensam sobre voce. 52 |50,49%
Valoriza a integragéo entre vida pessoal e profissional. 79 | 76,70%
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Consegue utilizar vérias ferramentas de comunicacdo ao mesmo | 59 | 57,28%
tempo.

Tem muita iniciativa. 47 | 45,63%
Tem facilidade de pedir ajuda e orientacéo. 78 | 75,73%
Gosta de ajudar os demais. 90 |87,37%
Observacoes:

1) Todos as caracteristicas de personalidade foram marcadas pelo menos uma vez;

2) Podemos destacar nas caracteristicas de personalidade mais marcantes os seguintes itens:

- Gosta de ser ouvido para a solugdo de um problema — 89,32%;

- Gosta de ajudar os demais — 87,37%;

- Acredita na flexibilidade de horarios para um resultado mais produtivo — 76,70%;

- Valoriza a integragéo entre vida pessoal e profissional — 76,70%;

- Tem facilidade de pedir ajuda e orientacdo — 75,73%; e

- Acredita que a vida estd em primeiro lugar e ndo o trabalho — 74,76%.

3) Em relacdo as caracteristicas que receberam uma votacdo intermediaria, podemos citar:

- Tem o foco nas solugBes mais rdpidas, usando a tecnologia — 58,25%;

- Consegue utilizar vérias ferramentas de comunicagdo ao mesmo tempo — 57,28%;

- Preferéncia pelo trabalho em equipe — 52,43%);
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- Se importa com o0 que os demais pensam sobre vocé — 50,49%;

- Acredita que acOes sociais sdo fundamentais para a Instituicdo — 50,49%;

- Acredita que a tecnologia é essencial e que os militares das geracbes mais antigas se

utilizam pouco dela, em especial nas comunicagdes — 49,51%;

- Acredita ser capaz de enfrentar quaisquer desafios (autoestima elevada — sente-se confiante e

acredita na sua capacidade de prosperar em qualquer situacdo) — 46,60%; e

- Tem muita iniciativa — 45,63%.

4) Entre as caracteristicas menos indicadas na entrevista, destacam-se:

- Dificuldade em seguir a comunicacdo hierarquica (natural seria a comunicacdo lateral,

igualdade) — 1,94%;

- Dificuldade de assumir responsabilidade pelos erros cometidos — 2,91%;

- Dificuldade em seguir regras (segue as regras gque funciona e cria suas préprias regras para o

que ndo funciona) — 2,91%;

- Preferéncia pelo contato virtual ao pessoal (comunicacdo digital superior a pessoal) —

3,88%;

- Dificuldade em lidar e aprender com os erros — 4,85%;

- Necessita de recompensas imediatas para manter a motivacéo — 5,83%;

- Dificuldade de aceitar feedback e criticas construtivas — 6,80%:; e

- Acredita que o respeito deveria ser somente para a autoridade que demonstrar competéncia —

8,74%.



96

O proposito dessa pesquisa foi verificar se os dados obtidos no questionario
corresponderiam as caracteristicas descritas na bibliografia consultada, possibilitando, assim,
identificar os fatores motivadores a serem explorados em relacédo a essa expressiva parcela de
pessoal da Forca e, dessa forma, manter o desenvolvimento saudavel da nossa Instituicao,
minimizando as perdas significativas de talentos.

Verificando-se os resultados obtidos na pesquisa, conclui-se que a Oficialidade da
Geracdo Y, oriunda da EN, apresenta caracteristicas tipicas dos Millennials, mas de forma
atenuada em importantes itens, denotando que a prépria identificacdo desses jovens aos
fatores de atracdo para a MB, assim como a formacdo militar recebida na Escola Naval e em
cursos de carreira influiu decisivamente nas posicdes indicadas. E licito, portanto, afirmar que
estes Oficiais, apesar de partilharem grande parte das caracteristicas dos Millennials descritas
na bibliografia estudada, estdo em um “meio termo” entre as Geragdes X e Y. Isto fica claro
guando observamos os itens menos assinalados das caracteristicas de personalidade obtidos na
pesquisa de campo. Além disso, apesar de ndo ter sido relacionada na questdo afeta aos
fatores de atracdo para a carreira naval, a opcao “estabilidade financeira” foi indicada por
21,35% dos entrevistados. Tal postura se contrapde a um traco marcante dessa geracdo, que €
a de inquietude, da busca constante por melhores oportunidades e por desafios.

A pesquisa fornece um indicador quanto a postura do lider diante dessa geracao,
que é a do aprendizado constante. Estes Oficiais assinalaram de forma expressiva itens que
envolvem a importancia da tecnologia na solucdo de problemas, assim como a facilidade que
possuem em se comunicar utilizando diversas ferramentas, ao mesmo tempo, além de
valorizarem acOes sociais empreendidas pela Instituicdo. Essa geracdo quer ser ouvida na
solucéo de problemas, gosta de ajudar os demais, tem muita inciativa, valoriza o trabalho em
grupo, acredita ser capaz de superar desafios e aceita correr riscos para colocar suas ideias em

pratica. O lider deve buscar, entdo, respeitar as ideias dos Oficiais, evitando destrui-las ou
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colocar obstéaculos logo num primeiro momento, sob o risco de desmotiva-los. E importante
ponderar sobre o que foi apresentado e fornecer dados que ajudem o Oficial a avaliar o que foi
sugerido. Dessa forma, o lider deve ter um papel de orientador e canalizador desse potencial.
Todavia, nesse milénio de inovagdes quase que diarias, nada melhor do que aprender como
lidar com as novas tecnologias dando a devida atencdo aqueles que a dominam com
facilidade: os Millennials.

Assim, a luz dos dados obtidos com essa pesquisa, identifica-se 0 enorme
potencial dessa geracdo, assim como é possivel vislumbrar acdes de forma a minimizar os
fatores identificados como desmotivadores.

Algumas caracteristicas de personalidade, positivas, com expressiva votacdo na
pesquisa podem ser potencializadas na medida em que reduzimos os fatores desmotivadores
apontados. Dessa forma, segue-se abaixo uma andlise que busca interligar algumas
caracteristicas de personalidade com os respetivos fatores desmotivadores, indicando formas
de aprimoramento na postura do lider, assim como a¢fes motivacionais a serem empregadas.

Entre os fatores desmotivadores, a questdo salarial, apontada por quase 85% dos
entrevistados, tem sua solucdo definitiva fora do &mbito da MB. No entanto, os entrevistados
demonstraram por meio de suas respostas que valorizam a meritocracia e a competéncia
profissional. Assim, tendo em vista que cursos e missdes no exterior podem gerar uma melhor
condicdo financeira ao Oficial e sua familia, é fundamental que as indicacGes para tais postos
obedecam a critérios claros e baseados na meritocracia. Nesse mesmo aspecto, 82,52% dos
entrevistados indicaram a falta de senso de justica como fator desmotivante e 81,55%
indicaram a falta de lideranca nos superiores. Tais fatores reforcam a importancia da
valorizacdo da competéncia profissional de forma adequada e justa. Além disso, as acOes do
lider devem ser compativeis com o seu discurso. O exemplo é o atributo mais importante do

lider, sendo capaz de gerar um clima de justica e confianga dentro da OM. Ainda, o fator
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desmotivador “falta de reconhecimento pelo trabalho”, apontado por quase 80% dos
entrevistados, estd intimamente relacionado as caracteristicas de personalidade de importancia
da valorizacéo do talento e do mérito. Ademais, podemos ainda estabelecer uma ligacéo deste
fator desmotivador com uma importante caracteristica de personalidade apontada, que diz
respeito a importancia da motivacdo externa como sendo essencial para um bom trabalho.
Uma vez que recompensas salariais ndo podem ser realizadas, o elogio ou um prémio séo
alternativas de se atender tal caréncia. Deve-se, entdo, criar condi¢fes para que o elogio seja
de conhecimento coletivo, ou que se aproveitem ocasides propicias para se premiar aqueles
que demonstraram um desempenho notadamente marcante.

A comunicacao deficiente entre o lider e o subordinado foi apontada por 85,44%
dos Oficiais e esta relacionada também ao fator desmotivador “falta de lideranca dos
superiores” analisado anteriormente. Foram estudadas ¢ apresentadas nesse trabalho as
caracteristicas e tipos de comunicacdo, assim como foi verificada a possibilidade de se
aprimorarem as ferramentas de comunicacdo. Portanto, é fundamental que os Oficiais
busquem desenvolver sua capacidade de comunicacdo, 0 que passa inicialmente por uma
autoanalise. A MB deve incentivar e propiciar ocasides, além dos cursos de carreira, em que
seja possivel o crescimento desta habilidade, fundamental para o exercicio da lideranca. A
Forca deve, igualmente, estar atenta as novas ferramentas de comunicacdo, utilizando a
tecnologia existente e de dominio dos Millennials.

A dificuldade de conciliar trabalho e lazer, apontado como fator desmotivador por
mais de 87% dos entrevistados, pode ser relacionada a algumas caracteristicas de
personalidade dos Oficiais, tais como a valorizacdo da integracdo entre a vida pessoal e
profissional, e a priorizacdo da vida ao trabalho. Algumas a¢des de facil emprego, tais como
destinar tempo para a realizacdo de atividades fisicas durante o periodo de trabalho, o que,

apesar de ser previsto, muitas vezes ndo é cumprido, geram um ambiente de trabalho muito
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mais saudavel. O lider deve estabelecer um bom relacionamento com o liderado, indicando
referéncias e valores, promovendo desafios que estimulem o crescimento individual e
buscando um clima de trabalho harménico e flexivel. A partir dai, deve-se promover o
congracamento dos Oficiais e familias fora do ambiente de trabalho, por meio de eventos
sociais, atividades esportivas, comemoracdo de datas importantes, etc. Ressalta-se que o lider
deve ter atencdo se tais eventos fora do ambiente de trabalho estdo realmente gerando
satisfacao nos subordinados ou se sao vistos como mais uma obrigacao que “rouba” o tempo
de descanso do Oficial.

O fator desmotivador “tarefas rotineiras (trabalho excessivamente burocratico)”
apontado por mais de 87% dos Oficiais, relaciona-se de forma direta com a caracteristica de
personalidade “fica desmotivado/se julga subempregado quando tem de realizar tarefas
rotineiras ou bracais” e com a que relaciona o foco nas solu¢des mais rapidas, usando a
tecnologia. Como foi observado neste trabalho, esta geracdo busca desafios, é inovadora e,
portanto, fica desestimulada com atividades triviais. Para esses Oficiais, 0 uso de tecnologia
cria “atalhos” para solucao de problemas, que muitas vezes nao sdo compreendidos pelos
chefes. Devemos reconhecer que os Millennials sdo mais habeis e mais focados em
resultados. Cabe ao lider guid-los para os resultados corretos, indicar referéncias com
resultados anteriores e ser coerente e justo em sua avaliacdo. Entretanto, como ndo é possivel
eliminar as tarefas burocréticas, deve-se, igualmente, buscar atribuir tarefas desafiadoras para
estes Oficiais.

O principal fator desmotivador em termos percentuais (95,15%) foi a deficiéncia
de recursos materiais e humanos. Tal fato denota que estes Oficiais buscam realizar um
trabalho de exceléncia, denotando sua disposi¢do e amor a carreira. Entretanto, a caréncia de
recursos prejudica o trabalho em equipe e gera uma sobrecarga de trabalho, podendo

comprometer o clima organizacional da OM. Em situagfes de dificuldade e escassez de
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recursos, solugcbes inovadoras sdo necessarias e, dessa forma, devem-se explorar as
caracteristicas dos Millennials, tais como iniciativa, 0 gosto por desafios e o desejo de ser
ouvido para a solugédo de problemas. No entanto, a fim de reduzir esta situacdo, a MB deve
continuar na busca de recursos, valendo-se da comunicacdo social para divulgar sua
importancia para a sociedade, fundamentando, de forma cada vez mais consistente, seus
pleitos. Deve-se ressaltar que a Forca tem lancado mado de solugbes inovadoras para
minimizar os efeitos de um orgamento reduzido, tais como utilizar um percentual do Fundo de
Marinha Mercante para a aquisicdo de novos meios, cujo contetudo foi informado durante
palestra proferida pelo Chefe do Estado Maior da Armada aos Oficiais-alunos do Curso de
Politica e Estratégia Maritimas no ano de 2018. Deve-se também aprimorar constantemente a
gestdo dos recursos humanos, de forma que a distribuicdo de pessoal seja capaz de atender as
tarefas atribuidas as OM.

Finalmente, pode-se dizer que esta geracdo de Oficiais apresenta valores e
algumas caracteristicas semelhantes as da Geracdo X. Esta mescla de caracteristicas constitui-
se em uma vantagem significativa para Forca, na medida em que estes jovens Oficiais
também possuem a facilidade no uso das novas tecnologias, sdo atraidos por tarefas
desafiadoras, tém muita iniciativa, ndo tém receio em pedir ajuda e orientacdo e gostam de
ajudar os demais, entre outras caracteristicas positivas identificadas. Somam-se a estes fatores
e comprovam que estes Oficiais partilham de caracteristicas dos “X”, quando verificamos que
alguns itens na pesquisa, tais como dificuldade em seguir uma comunicacdo hierarquica;
preferéncia pelo contato virtual; necessidade de recompensas imediatas para manter a
motivacdo; dificuldade em seguir regras; dificuldade em lidar e aprender com 0s erros;
dificuldade de aceitar feedback e criticas construtivas; e acreditar que o respeito é devido
apenas para a autoridade que demonstrar competéncia tiveram 0s menores percentuais de

votacéo.
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O resultado da pesquisa corrobora o que foi apontado por Delgado (2017), no que
se refere a necessidade de se modificar a forma como os valores s&o transmitidos, e ndo 0s
valores em si. O lider deve, entdo, se atualizar e estudar as caracteristicas e potencialidades
dos Millennials.

A MB tem um enorme desafio na retencdo de talentos, pois 0s programas
estratégicos em andamento demandam um grande investimento da Instituicdo na qualificacdo
constante do seu pessoal, sendo parte consideravel composta por Oficiais da Geragdo Y.
Como tais projetos sdo de longa duracdo, medidas motivacionais devem ser constantemente
empregadas, pois, muito embora os Millennials, oriundos da EN, tenham caracteristicas
comuns as dos “X”, estes podem se sentirem atraidos a utilizar todo seu preparo em outra
organizacdo que ofereca uma melhor remuneracdo ou oportunidade de crescimento
profissional.

No entanto, a chegada da segunda metade dessa geracdo ao ambiente de
trabalho, mantendo-se o cenario de inovacgdes constantes, gera inquietude. Para tal, manter a
postura de constante aprendizado e exercer uma lideranga situacional para manter esses
jovens constantemente motivados, aproveitando os aspectos positivos de suas caracteristicas

de personalidade, constitui-se no caminho a ser seguido.
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ANEXO A

PRINCIPAIS ATRIBUTOS DE UM LIDER

1 - Exemplo

Apresentacdo pessoal e comportamento coerentes com valores, normas e crencas da
instituicdo, em todas as circunstancias.

“Nao ha nada que se exija tanto de um lider quanto dar o exemplo pessoal, ou seja 0 exemplo
do seu comportamento, pleno de valores inerentes a éetica militar, aceitos e respeitados pelo
grupo.” (BRASIL, 1996, p. 54)

“A todo momento, o lider ¢ observado por seus subordinadas e deve buscar conquistar lhes a

confianca, o respeito e a admiracdo.” (BRASIL, 1996).

2 - Integridade Etica

Honestidade, transparéncia e comprometimento inquebrantdvel com os valores éticos da
instituicdo, tais como: honra, lealdade para com seus superiores, pares e subordinados,
fidelidade e coragem, dentre outros, expressos na Rosa das Virtudes (Anexo C). Dentre os

atributos que compdem a integridade ética, pode-se destacar:

2.1 - Lealdade
“A Lealdade ¢ o verdadeiro, espontaneo e incansavel devotamento a uma causa, a sincera
obediéncia a autoridade dos superiores e o respeito aos sentimentos de dignidade alheia.”

(BRASIL, 2009, p. 33).
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2.2 - Coragem
A coragem apresenta-se sob duas formas: coragem fisica — superacdo do medo ao dano fisico
no cumprimento do dever; e coragem moral — disposicdo para defender suas conviccoes,
sobretudo em situagdes criticas, e para “[...] opinar e agir sempre pelo bem, mesmo e,
principalmente, quando ndo favorecer e ou até contrariar as conveniéncias pessoais.”
(BRASIL, 2009, p. 39).
Por sua importancia na paz ou no combate, ressalta-se que a coragem moral € a capacidade de

assumir responsabilidade por suas decisdes e erros.

2.3 - Carater

“O carater ¢ [...] a combinacdo de tracos de personalidade que dao consisténcia ao
comportamento e tem por base as crencas e valores, sendo o fator preponderante nas decisfes
e no modo de agir de qualquer pessoa.” (BRASIL, 1991, p. 6-2).

Merecem destaque como tragos essenciais do carater, a honestidade e a integridade.

3 - Humildade
E ter consciéncia de que o lider pode ndo saber tudo sobre determinado assunto, que pode
estar equivocado em seu julgamento ou sua posi¢do e que mais modernos, ou mais antigos,

com suas experiéncias, podem saber mais e ajuda-lo no cumprimento da misséo.

4 - Competéncia Profissional

“Competéncias representam combinacdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes,
expressas pelo desempenho profissional, dentro de determinado contexto organizacional.”
(DURAND, 2000; NISEMBAUM, 2000, apud BRUNO FARIA; BRANDAO, 2003, p. 37)

O militar deve sempre aprimorar seus conhecimentos e habilidades e, por meio de uma atitude
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positiva compativel com seu grau hierarquico, conseguir resultados eficazes para a instituicéo.

5 - Determinagéo
Persisténcia para a realizacdo de tarefas, possibilitando vencer as dificuldades encontradas até

conclui-las com eficécia, dentro dos prazos estabelecidos.

6 - Entusiasmo
E uma disposic&o para assumir responsabilidades e enfrentar desafios, demonstrando vibracéo

espontanea e contagiante pelo seu trabalho e pela Organizacéo.

7 - Capacidade Decisoria

E a habilidade para considerar diversas linhas de acdo, diante de uma situagio-problema,
escolhendo, em tempo habil, aquela mais adequada para, assim, implementa-Ila.

Quando necessario, o lider deve ser capaz de tomar decisdes dificeis ou impopulares com
firmeza e coragem.

O lider deve ter firmeza em suas decisfes, ndo sendo, irredutivel, diante das circunstancias

que se apresentam.

8 - Autoconfianca
Capacidade de pensar e de decidir, autonomamente, e convic¢do de ter competéncia para ser
bem sucedido diante de dificuldades, expressa pela seguranca, firmeza e otimismo no modo

de falar e de agir.

9 - Autocontrole

Estabilidade de humor e capacidade de atuar eficazmente, mesmo sob presséo.
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10 - Flexibilidade
Maleabilidade de ideias e habilidade para integrar informacdes novas, mesmo que divergentes
em relacdo a crencas e planejamentos prévios, desde que agreguem valor.
Capacidade de adaptacdo a mudancas. Habilidade para atuar corretamente de modo diverso

em diferentes situacdes.

11 - Altruismo
Capacidade de se colocar no lugar dos liderados, compreendendo-os, demonstrando interesse
genuino por suas necessidades, preocupando-se e provendo o desenvolvimento e bem-estar

pessoal e profissional destes.

12 - Respeito

O lider deve ter respeito pela dignidade humana, que é inerente a todo individuo. O lider que
respeita seu subordinado é educado ao dirigir-lhe a palavra. E imparcial em seus julgamentos,
seus elogios e suas criticas. Age com tato e demonstra consideracdo com cada um de seus

comandados.

13 - Capacidade de Relacionamento Interpessoal

Habilidade para lidar com pessoas, sejam superiores, pares ou subordinados, com tato,
respeito e consideracao individualizada. Capacidade de exercer o papel de mentor, cultivando
habilidades alheias, fornecendo feedback construtivo e reconhecimento oportuno. “Os lideres
que trabalham bem em grupo produzem uma atmosfera de solidariedade amistosa e
constituem, eles mesmos, modelos de respeito, prestimosidade e cooperagdo. Inspiram nos
demais um compromisso ativo e entusiastico com o esforco coletivo, e promovem a fidelidade

e a identificacdo.”
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(GOLEMAN; BOYATZIS; McKEE, 2002, p. 254)

14 - Comunicacéo

Habilidade verbal para persuadir e inspirar os liderados, fomentando um sentido de objetivo,
que va além das tarefas cotidianas, tornando o trabalho mais estimulante, de forma a
conquistar a adesdo voluntaria dos subordinados. Clareza, objetividade e propriedade de
linguagem na expresséo oral e escrita. Preocupacdo com a disseminacdo pronta e eficaz de
ordens e noticias, de forma a prevenir mal-entendidos, rumores e boatos nocivos ao moral do
grupo.

E de extrema importancia que o lider procure desenvolver esta capacidade, tanto escrita como
oral, para se fazer entender por seus comandados, em todos 0s niveis. A expedicdo de ordens,
a orientacdo sobre tarefas ou missdes, tudo se faz por meio dessa comunicacdo. Nunca é
demais lembrar que, ndo raras vezes, ordens sdo mal executadas ndo por deficiéncia de quem
as cumpriu, mas por falta de clareza de quem as deu.

E também por meio da boa comunicacdo que o lider pode persuadir e motivar seus

comandados.

15 - Iniciativa

“A Iniciativa, em um plano mais elevado, ¢ a faculdade de deliberar acertadamente em
circunstancias imprevistas ou na auséncia dos superiores, agindo sob responsabilidade
prépria, mas dentro da doutrina, a bem do servico. Para assim fazer, é preciso ter capacidade
profissional, confianga em si e estar bem orientado.” (BRASIL, 2009, p. 34)

Cabe aos mais antigos, criar um clima propicio e estimular tal pratica em seus comandados.
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16 - Senso de Justica
Capacidade de julgar, imparcial e respeitosamente, com base em dados objetivos, de acordo
com o merito e o desempenho de cada um, ndo se deixando influenciar por sentimentos

pessoais, esteredtipos ou preconceitos.
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ANEXO B

ROSA DAS VIRTUDES

HONRA

A Honra é o sentimento que induz o individuo a pratica do Bem, da Justica e da Moral. E a
forca que o impele a prestigiar sua propria personalidade, como um sentimento de seu
patriménio moral, um misto de brio e valor. Ela exige a posse do perfeito sentimento do que é
justo e respeitavel, para a elevacdo da dignidade e da bravura desse individuo, e, assim,
afrontar perigos de toda a ordem, na sustentacdo dos ditames da Verdade e do Direito. E a
virtude por exceléncia, porque em si contem todas as demais. A Honra esta acima da vida e de

tudo que existe no mundo. Os haveres e demais bens que o individuo possui sdo transitérios,
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enquanto que a Honra a tudo sobrevive; transmite-se aos filhos, aos netos, ao lar, a profissdo
escolhida e a terra em que se nasce. A Honra € o patriménio da alma. Na profissao, ela
consiste, principalmente, na dedicacdo ao servi¢co, no cumprimento do dever, na intrepidez e
na disciplina, tudo inspirado pelo patriotismo. Um navio nunca se entrega ao inimigo e sua

bandeira jamais se arria em presenca dele. A Honra do Marinheiro o impede!

LEALDADE

A Lealdade € o verdadeiro, espontaneo e incansavel devotamento a uma causa, a sincera
obediéncia a autoridade dos superiores e 0 respeito aos sentimentos de dignidade alheia. O
subordinado leal cumpre as ordens que recebe sempre com o mesmo ardor, quer esteja perto
ou longe de quem as deu, ainda que, por vezes, intimamente ndo as compreenda. A Lealdade
é mais do que a Obediéncia, porque esta se refere a vontade expressa pelo superior e aquela,
ao firme proposito de honestamente interpreta-la e fielmente cumpri-la. E o sentimento que
leva, pois, 0 subordinado a fazer tudo quanto for humanamente possivel para bem cumprir
uma ordem ou desempenhar uma dada missdo. A Lealdade exige que se manifeste ao
superior, disciplinadamente e no interesse do servi¢o, toda eventual incompreensdo em
relacdo a determinacdo ou orientacdo recebida. A franqueza respeitosa, oportuna e justa € uma
auténtica

expressdo de lealdade. Mantida, porém, a ordem, a mesma lealdade exige que se cumpra

rigorosa e interessadamente o que foi determinado.

INICIATIVA
A Iniciativa é o &nimo pronto para conceber e executar. E uma manifestacio de inteligéncia,
imaginacdo, atividade, saber e dedicacdo ao servico. Um militar cumpre de forma

conscienciosa as obrigacfes, as rotinas de seu cargo, faz o treinamento regular de seus
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homens, etc. Um outro faz tudo isto e vé onde um aperfeicoamento pode ser introduzido. Nao
SO 0 concebe, como se interessa por sua ado¢do. Se € coisa que sO dele dependa e a sua ideia
ndo vai ferir a conveniéncia da uniformidade dos diversos servi¢cos, nem a harmonia da
cooperacdo, ele a adota, estuda e a desenvolve. A Iniciativa, em um plano mais elevado, € a
faculdade de deliberar acertadamente em circunstancias imprevistas ou na auséncia dos
superiores, agindo sob responsabilidade propria, mas dentro da doutrina, a bem do servico.

Para assim fazer, € preciso ter capacidade profissional, confianca em si e estar bem orientado.

COOPERACAO

Cooperar ¢ auxiliar eficiente e desinteressadamente; é esforcar-se em beneficio de uma causa
comum. O militar deve sempre agir no interesse maior do conjunto dos servicos. E a
Cooperacao que faz a eficiéncia da Marinha. Em todas as atividades, o trabalho deve obedecer
a esse espirito de comunhdo de esforcos, a fim de que a potencialidade do conjunto, como um
todo, seja a mais elevada possivel. Assim, superiores e subordinados ndo devem limitar-se
apenas ao cumprimento das tarefas que lhes tiverem sido cometidas, mas, sim, procurar
ajudar-se mutuamente na execucdo das mesmas, buscando compreender as necessidades e
prioridades da instituicdo como um todo.

A Cooperacdo € uma exigéncia imperiosa para a eficiéncia da instituicdo, mas s6 possui esta
qualidade quem ndo d& guarida as influéncias perniciosas do egoismo, da intriga ou da

indiferenca, em prol de um sincero e profissional desprendimento.

ESPIRITO DE SACRIFICIO
O Espirito de Sacrificio é a disposicdo sincera de realmente oferecer, espontaneamente,
interesses, comodidades, vida, tudo, em prol do cumprimento do dever. O cultivo do Espirito

de Sacrificio € praticado vencendo o0s pequenos incomodos pessoais, 0s menores percal¢os do
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dia a dia. “Quem nao ¢ fiel no pouco, certamente nao sera no muito”: somente percebendo o
valor das coisas € que se desenvolve o Espirito de Sacrificio e se torna capaz de dar um passo

a mais na formacao do carater marinheiro.

ZELO

O Zelo ¢é atributo que ndo depende, em alto grau, de preparo profissional, de predicados
especiais de inteligéncia e de saber. E, por isso mesmo, virtude que deve ser comum a todos
os que servem a Marinha. Essa qualidade ¢ consequéncia direta do “amor proprio”, do amor a
Marinha e & Nac&o. E o sentimento que leva a ndo poupar esforcos para o bom desempenho
das funcdes que lhes sdo atribuidas. E o sentimento que conduz & dedicac&o ao servico, como
auténtica expressao do Dever. No Zelo, estd implicita a aceitacdo de que se serve a Nacédo e
ndo a pessoas. Ninguém tem o direito de deixar de zelar por suas obrigacdes, por motivos
circunstanciais, alheios ou ndo a sua vontade. O Zelo estd intimamente ligado a probidade,
vista como a capacidade de bem administrar os bens, fundos e recursos que nos foram
confiados. Faz se presente, assim, no exato cumprimento de or¢camentos e planos financeiros e

no atento cuidado com o patrimonio da Marinha.

CORAGEM

A Coragem ¢é a disposicdo natural que nos permite dominar o medo e enfrentar qualquer
perigo. E a forga capaz de fazer com que aquele que ama a vida, e que nela é feliz, saiba
arrisca-la e se disponha a morrer por uma causa nobre. A Coragem € o destemor em combate.
H& também a coragem moral — ndo menos imprescindivel e valiosa, a forca psiquica que
ampara os homens nas crises do pensamento e do caréter. E a sustentacdo das proprias ordens,
atitudes e conviccOes; 0 saber assumir a responsabilidade dos seus atos; o afrontamento a

perfidia, a inveja e a incompreensao; a manutencao intransigente do rumo moral, custe o que
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custar. A coragem tem de andar de maos dadas com a sabedoria, a prudéncia, o bom senso e a
calma. O militar corajoso é otimista; confia em si; € eficiente; acredita no valor de seus

companheiros. Comanda seus subordinados, certo de conquistar o éxito.

ORDEM

A Ordem é diligéncia, porque economiza o tempo, e € previdéncia, porque o conserva. Como
exemplo de disciplina e método, a ordem orienta 0 espirito e promove seguranca, porque
resguarda e alinha em lugar proprio aquilo que sera utilizado no futuro. A sua falta traz o
desperdicio e a perda do tempo, bem precioso, e que, uma vez perdido, ndo ha como reaver. A
arte de organizar, pér em ordem, € essencial em um condutor de homens. O aprendizado da
arte de organizar inicia-se individualmente na ordenacdo do proprio trabalho; organizando o
material, os livros, os uniformes; encontrando o tempo necessario para se ocupar

adequadamente dos estudos e das demais atividades de formacéo.

FIDELIDADE

Ser fiel é ser honesto, ter témpera forte para opinar e agir sempre pelo bem, mesmo, e
principalmente, quando ndo favorecer ou até contrariar as conveniéncias pessoais. A
fidelidade ao servi¢co impede que o militar cuide de afazeres e atividades estranhos a Marinha,
enquanto estiver ao seu servigo, e negligencie as suas obrigacfes. Executar ordens que sao
agradaveis, ou que partem de pessoas a quem se dedica estima, € um dever facil de cumprir.
Mas, cumprir ordens dificeis, arriscando a vida, contrariando 0s proprios interesses e
opiniBes, por fidelidade ao servico, € muito mais digno, porquanto implica sacrificio, que

caracteriza a virtude militar.
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“FOGO SAGRADO”
O “Fogo Sagrado” ¢ a paixao, a fé, o entusiasmo com que o militar se dedica a sua carreira; ¢
0 seu intenso amor a Marinha, o seu devotamento pela grandeza da sua profissdo; é a larga
medida de uma verdadeira vocacgéo e de um sadio patriotismo; é o supremo amor pelo servico.
E essa crenca que anima a ponto de, naturalmente, julgar que os deveres que a lei marca s3o o
minimo, e que para bem servir cumpre ir além do proprio dever, fazer tudo quanto é
humanamente possivel, a custa, embora, de ingente labor. O “Fogo Sagrado” ¢é essa forga
misteriosa que, dominando a alma do verdadeiro marinheiro, o conduz sempre ao sacrificio
com inexcedivel vibragdo e estoica resignacdo. O “Fogo Sagrado” transmite-Se, mas para
tanto € preciso possui-lo em grande intensidade e demonstra-lo mais por atitudes e acGes do

que por ordens e palavras. O “Fogo Sagrado” ¢ a alma da Marinha!

TENACIDADE

Aplicacio é uma forma de dedicagdo, de amor ao servico. E a disposicio para estudar tanto o
material em si como também a maneira de utiliza-lo; para estar a par das rotinas, da
organizacéo interna de bordo, da ordenanca, dos regulamentos e das leis; para bem conhecer
tudo referente aos aspectos essenciais da profissdo. Na arte de conduzir os homens, o campo é
mais profundo: faz-se necessaria a tenacidade, o poder da vontade. E o saber querer
longamente, sem desfalecimento e sem trégua. E a presenca de animo perante qualquer
obstaculo ou dificuldade, a vontade constante de tudo superar e bem desempenhar a tarefa ou
funcdo, de carater operativo ou administrativo. O espirito de tenacidade transmite-se, pois,

exatamente, pela continuidade da acao.

DECISAO

Decidir é tomar resolucéo, é sentenciar, € orientar a agdo. Nao ha qualidade, no trato geral dos
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militares para com seus subordinados, que mais tenda a aumentar o respeito e confianga
desses subordinados, do que sua capacidade de decidir. O irresoluto, o perplexo, jamais
podera conduzir homens ou comandar navios. Uma orientacdo insegura € tdo nociva quanto a
auséncia de orientagdo. Uma decisdo vigorosa € a caracteristica dos vencedores.
Evidentemente, para acertar, € necessario meditacdo, calculo, consideracdes cuidadosas e
reflexdo a respeito das circunstancias, a fim de chegar a uma decisdao conveniente. Tal “exame
de situagdo” deve preceder a emissdo da ordem. O verdadeiro chefe medita bem antes de
chegar a uma decisdo. Se sabe dizer sim ou ndo, com serena energia e acerto, e mantém-se
firme em sua posicdo, ganha confianca de seus subordinados. A menos que novas
circunstancias se apresentem, a modificacdo de uma decisdo tomada da a impressdo de que
houve precipitacdo ou leviandade em formula-la. O héabito constante de examinar todas as
possiveis situacBes e analisar todos os dados disponiveis € muito recomendavel. Assim

procedendo, ha sempre certeza de decisdes oportunas e adequadas.

ABNEGACAO

A Abnegacdo é o esquecimento voluntario do que ha de egoistico nos desejos e tendéncias
naturais, em proveito de uma pessoa, causa ou ideia. E a renegacdo de si mesmo e a
disposicdo de se colocar a servico dos outros com o sacrificio dos préprios interesses. O
carater marinheiro ¢ carregado de Abnegagdo: tem a consciéncia do “servir’; inclui a base de
todas as virtudes, a humanidade; e possui a simplicidade em todas as suas agdes e palavras. A
Abnegacdo, portanto, fortalece o desenvolvimento de todas as atividades de servico a
Marinha, criando a unidade de acdo, pois ela é passar por cima de qualquer interesse

individual.
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ESPIRITO MILITAR
Espirito Militar é a qualidade que impele o militar de cumprir com natural interesse, dentro da
ética, os deveres e obrigacdes do servico, com disciplina e lealdade, sempre animado pelo
desejo de ver brilhar o seu navio, a sua classe e aumentar a eficiéncia e o prestigio da
Marinha. O militar demonstra estar possuido de Espirito Militar em suas maneiras de agir e de
se expressar; no apuro de seus uniformes; na saudagéo a seus superiores; na discricdo com que
se manifesta; na seriedade que imprime ao seu servico, como expressao da dignidade da sua
funcéo e da eficiéncia dos seus encargos. O militar dotado de Espirito Militar cria em torno de
si um ambiente de compostura, seriedade e confianca, qualidades essenciais a quem comanda
e tem sob sua direta responsabilidade a guarda e a defesa de preciosos valores morais e

materiais da Nacdo.

DISCIPLINA

A forca de coeso de qualquer coletividade humana é a Disciplina. E indispenséavel no s6 a
um Organismo Militar, mas a qualquer outro que pretenda reunir individuos em uma unidade
solida e eficaz. A Disciplina tem um Unico inimigo verdadeiro, que é o egoismo, tdo mais
obstinado quanto mais inconsciente de si mesmo. O amor proprio ilimitado separa 0 homem
de seus mais nobres pensamentos, tornando-o um ser isolado, que nada aceita fora do seu eu.
Despido de todo o sentimento de solidariedade, ndo pode conceber a Disciplina a ndo ser
como forma de escravidd@o. A Disciplina ndo visa a tolher a personalidade, mas sim a regular e
coordenar esforgos. Ela somente torna-se fecunda quando ha condicdes de ser alegre e ativa.
Um simples conformismo ou o receio das censuras ou sang¢des nédo trazem a Disciplina. O que
a faz presente e aceita € um forte sentimento de interesse comum e, principalmente, a correta
percepcdo de um dever comum. Assim entendida, ndo havera o risco de ela coibir ou

enfraquecer as iniciativas, pois ndo sera imposta, mais sim adquirida. A Disciplina Militar
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manifesta-se basicamente: pela obediéncia pronta as ordens do superior; pela utilizacdo total
das energias em prol do servico; e pela correcdo de atitudes e cooperacdo espontanea em
beneficio da disciplina coletiva e da eficiéncia da instituicdo. Na Marinha, a Disciplina é
inseparavel da hierarquia e traduz-se no perfeito cumprimento do dever por cada um de seus

componentes.

PATRIOTISMO

O Patriotismo € o sentimento irresistivel que prende os individuos & terra em que nasceram. E
a trama de afetos que, através das geracOes, vai sendo tecido em suas almas ao redor do solo
querido. Externamente, € a emoc¢do que os individuos sentem ao ouvir os acordes do Hino
Nacional e ao ver desfraldada a Bandeira de sua Patria. Em esséncia, é a crenca na defesa dos
ideais de Nacionalidade. Expressdo de carinho que os liga a terra que serviu de berco, o
Patriotismo é a forca de coesdo poderosa que 0s torna solidarios em um interesse comum,

ensinando-os a bem querer, servir, honrar e defender a Pétria.
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