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“Dar o exemplo ndo é a melhor maneira de influenciar os outros. E a tnica.’
(Albert Schweitzer)
“Para quem s0 sabe usar martelo, todo problema é um prego.”

(Abraham Maslow)



RESUMO

O objetivo do trabalho é deduzir sobre a aplicabilidade da Lideranga Servidora como
ferramenta de auxilio nos processos decisérios na Marinha do Brasil, por meio de estudo
comparativo, entre os aspectos e estilos de lideranga utilizados na Marinha e aqueles
utilizados pela Liderancga Servidora, na moldura temporal dos dias atuais. Usando o apoio das
correntes de pensamentos sobre a divisdo etaria da populacdo em geracGes e identificando as
mudancas das caracteristicas e necessidades dos liderados que ocorreram nas Ultimas décadas,
as semelhancas e particularidades entre a Doutrina de Lideranca da Marinha e a base tedrica
da Lideranca Servidora foram evidenciadas. Identificou-se a relacdo entre processos
decisoérios e liderancga, apontando a importancia da participagdo do decisor como lider durante
0S processos, apresentando as principais bases dos modernos processos decisorios e 0s pontos
que ligam esses processos a lideranca. Verificou-se a aplicabilidade das ferramentas da
Lideranca Servidora para o processo decisorio da Marinha do Brasil e suas particularidades
em relacdo aos principios e valores que coadunam com a doutrina do ambito militar em

questao.

Palavras-chave: Lideranca. Lideranga Servidora. Processos decisorios.
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1 INTRODUCAO

Nos processos decisorios da Marinha do Brasil, sdo utilizadas diversas
ferramentas que auxiliam a conducdo dos trabalhos por aquele que carregara a
responsabilidade pela solucdo adotada que se propde a resolver o problema apresentado.

Essa geréncia dos trabalhos observara as peculiaridades do cenério em questdo,
envolvendo o tipo de problema, as técnicas previstas em doutrina, o tempo disponivel ou nivel
de urgéncia e as informagdes sobre o grupo envolvido no processo.

Contudo, o grupo envolvido pode ser composto por militares de diferentes niveis
hierarquicos, o que também pode traduzir-se em militares de faixas de idades diferentes, cada
um carreando consigo caracteristicas inerentes ndo sé a sua condi¢cdo de militar, mas também
aquelas tipicas de qualquer individuo imerso na sociedade como um todo, diferenciando-se
basicamente entre as diversas geracdes etarias.

O responsavel pela conducgdo dos trabalhos, militar possuidor de caracteristicas
préprias da faixa de antiguidade e da geracdo a que pertence, precisa estar atento a possiveis
diferencas de conhecimentos, experiéncias e aspiracdes que possam existir em sua equipe e
adaptar as ferramentas selecionadas para melhor atingir os objetivos da instituicdo e das
individualidades envoltas no processo.

Uma dessas ferramentas a ser selecionada e adaptada para se atingir o objetivo
final pode ser a lideranga, dada sua extrema importancia no meio militar no que tange a
conducéo de grupos.

Dentro do tema lideranga, aparece a Lideranga Servidora, corrente de pensamento
possuidora de grande relevancia desde seu surgimento no final dos anos 1990 e inicio dos
anos 2000. Essa corrente se mostrou bem sucedida no meio civil da sociedade, fato observado
dada a quantidade de obras, estudos e meios de exposi¢do e discussdo sobre seus principios e

valores.
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Nesse contexto de mudancas das caracteristicas das geragdes que compde 0S
circulos mais modernos de subordinados nas fileiras militares, € possivel que os estilos de
lideranca adotados na Marinha do Brasil precisem ser combinados com outras ferramentas
que auxiliem seus processos decisorios.

Esse problema motivou a elaboracdo deste trabalho que tem como proposta
deduzir sobre a aplicabilidade da Lideranca Servidora como ferramenta de auxilio nos
processos decisorios na Marinha do Brasil, examinando-a a fim de verificar se possui as
ferramentas necessarias para tal.

Além desta introducao, o trabalho esta organizado em mais seis se¢fes. A segunda
secdo destina-se a identificar, por meio de pesquisa bibliografica, as mudancas das
caracteristicas e das necessidades dos liderados que ocorreram nas ultimas décadas,
enunciadas nas principais correntes de pensamento sobre a divisdo das geracBes e suas
caracteristicas. O foco sera as principais diferencas entre as caracteristicas das geracdes, com
especial atencdo para as geragdes mais jovens presentes na ativa da Marinha do Brasil.

A terceira secdo descreve os aspectos fundamentais e os estilos de lideranga
utilizados atualmente na Marinha do Brasil, assim como a quarta se¢do descreve 0s principios
e valores da Lideranca Servidora. Ambas as se¢fes também se valem de pesquisa
bibliografica em consulta a doutrina vigente na Marinha e as principais publicacdes a respeito
da Lideranca Servidora, respectivamente.

A quinta se¢do destina-se a deduzir a relagdo entre processos decisorios e
Lideranca Servidora, ao descrever as principais definicdes dos modernos processos, a fim de
estabelecer os pontos que ligam esses processos e lideranga. Para tal, a secdo se utiliza de
pesquisa a doutrina de processos decisorios da Marinha e compara as defini¢fes apresentadas

com aquelas apresentadas nas secOes 3 e, primordialmente, 4.
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A sexta secdo realiza uma andlise comparativa entre os aspectos e estilos de
lideranca utilizados pelo lider servidor e os empregados pelo lider na Marinha do Brasil,
valendo-se das conclusdes das terceira e quarta se¢fes e de conceitos agregados pela quinta
secéo.

Por fim, na sétima se¢do, sdo reunidos 0s principais argumentos expostos ao longo
do trabalho para concluir se a Lideranca Servidora seria aplicavel aos processos decisérios na
Marinha do Brasil.

Este trabalho oferece a Marinha do Brasil uma visdo analitica sobre um potencial
novo estilo de lideranca, visdo esta que propiciara uma nova possivel ferramenta que vem
tendo grande sucesso no ambito civil e que podera alcancar o0 mesmo sucesso no ambito

militar, caso possua os requisitos apresentados pela doutrina naval sobre lideranca.



2 OS LIDERADOS DO SECULO XXI

Para liderar, precisa-se conhecer as tarefas e o propésito da missdo e conhecer e
entender o grupo que sera liderado. E necessario ter o conhecimento técnico a respeito dos
processos que serdo conduzidos e de como O grupo reagird aos processos empregados.
Contudo, o grupo ndo é um corpo homogéneo. Os liderados sdo formados por diferentes
individuos, de distintas procedéncias e com aspiracfes diversas.

Normalmente, dentro de uma mesma sociedade, os individuos que se langam em
uma mesma carreira possuem diversas aspiragdes e valores em comum, mas ainda assim
apresentam hierarquizacgdes de suas necessidades particularizadas. Uma maneira de processar
essas particularidades € subdividir o grupo em subgrupos com caracteristicas semelhantes e é
nesse ponto que as ciéncias sociais utilizam as divisdes de geracGes distribuidas em uma
moldura temporal.

Esta secdo se utilizara dessa divisdo entre geracGes para identificar as mudangas
de caracteristicas e necessidades que ocorrem entre as diferentes gerac6es, com foco naquelas
mais jovens, visto que as mais velhas ja se encontram a mais tempo no servico ativo e ocupam
posicGes de lideranca, tendo vivenciado outras épocas em que as demandas moldavam o
individuo de maneira diferente . Entretanto, primeiro € necessario entender como as
necessidades dos diferentes subgrupos séo priorizadas.

Nessa linha, constata-se que j& h& algum tempo nos estudos de Administragdo e
Lideranga, utiliza-se, dentre outras teorias, a conhecida teoria da motivacdo humana de
Maslow’ para se explicar a hierarquizacdo das necessidades, representada por meio de uma
piramide (Figura 1). Abraham H. Maslow (1908-1970) explica que as necessidades nos niveis
mais baixos da piramide, ligados a sobrevivéncia e a seguranca, deveriam ser satisfeitas antes

de se atenderem as necessidades nos niveis mais altos, ligados a autorrealizagcdo e

! Titulo original na lingual inglesa A theory of human motivation; MASLOW, 1943, p. 370 et seq. (em
Psychological Review, v. 50).
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sentimentos. O que se pergunta € se essas necessidades sdo estaticas em seus niveis ou se, na

mudanca de geracdes, esses niveis sofreriam alteracdes em suas hierarquizaces.

FIGURA 1 - Piramide da hierarquia de necessidades de Maslow

Fonte: <https://www.gov.br/infraestrutura/pt-br/assuntos/gestao-
estrategica/artigos-gestao-estrategica/a-hierarquia-de-necessidades-
de-maslow>. Acesso em 30 jun. 2021.

Ha de se convir que 0s niveis mais baixos permanegam mais estaticos, pois la se
encontram as necessidades no que tange aos instintos de sobrevivéncia e no que tange as
necessidades fisiologicas.

Ja nos niveis mais altos, onde se encontram as necessidades de seguranca, de
estima e de realizagcdes pessoais, pode-se observar no transcorrer desta secdo que, de geracao
para geracdo, ha uma mudanca na hierarquizacdo das necessidades, fazendo com que itens
anteriormente classificados em determinado nivel desta piramide transite para outros niveis.

Essas mudancas de hierarquizacdo das necessidades foram observadas nas
pesquisas da organizacdo Deloitte, especializada em prestacdo de servicos de auditoria,

consultoria, assessoria de risco e outros servicos relacionados 2. Mais precisamente, este

2 Sitio da organizagéo na rede mundial de computadores disponivel em:
<https://www2.deloitte.com/pt/pt/pages/about-deloitte/articles/about-deloitte-portugal.html?icid=bottom_about-
deloitte-portugal> . Acesso em: 26 jun. 2021.
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trabalho serve-se dos dados apresentados pelo estudo Mind the gaps — The 2015 Delloite
Millenial Survey * e ratificados pela enquete The Delloite Global Millenial Survey 2020 —
Resilient generetions hold the key to creating a “better normal” *.

Observa-se nas pesquisas que quanto maior a dificuldade para satisfazer as
necessidades na esfera de sobrevivéncia e fisiologica, maior serd a importancia atribuida a
realizacdo profissional e a maneira de como se a atinge, pois sua “sobrevivéncia” estaria
intimamente ligada ao sucesso profissional. J& no cenario oposto, quanto maior a facilidade
em se manter vivo e ter suas necessidades basicas atendidas, o campo pessoal avulta de
importancia.

E de consenso publico que a sociedade brasileira de hoje possui um grau de
estabilidade econémica, social e politica maior que nas geracdes passadas. Com isso, entende-
se que os individuos de nossa sociedade deem importancia maior as realizacdes pessoais do
que as profissionais, conforme registrado nas pesquisas consideradas nesta secdo °. Isto muito
influencia na relagdo do individuo com os demais no seu ambiente de trabalho. Muito também
influencia na maneira que ele encara cenarios de conflitos de interesses pessoais e
profissionais por ocasido de qual necessidade ele vai eleger para ser atendida na frente das
outras.

Aquele que esteja em posicdo de lideranca precisa entender essa relacdo entre as
necessidades pessoais e profissionais que muitas vezes podem ser conflitantes e que grau de
importancia é atribuido a cada uma delas pela atual geracdo que se configura como maior

participante na forca de trabalho atualmente em nossa sociedade.

3 Texto do estudo original em lingua inglesa. Disponivel em:

<https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/About-Deloitte/gx-wef-2015-millennial-
survey-executivesummary.pdf> . Acesso em: 26 jun. 2021.

Texto da enquete original em lingua inglesa. Disponivel em:
<https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/br/Documents/human-capital/Deloitte-Millennial-2020.pdf> .
Acesso em: 26 jun. 2021.

5 Conforme registrado nas pesquisas em lide, foram ouvidos jovens de diferentes paises do mundo, incluindo o
Brasil.
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2.1 Principais caracteristicas da atual geracéo de liderados

Atualmente, as principais correntes de pensamento dividem as geracGes de acordo
com fatos marcantes na historia, economia e politica de uma sociedade. Para este trabalho,
serdo adotadas as defini¢Oes sobre a chamada Geragédo Z, descrita por Alex Williams (2015),
por reunir de maneira sintetizada e clara elementos de outras linhas de pensamento ja
amplamente utilizadas anteriormente, como as utilizadas por Neil Howe e William Strauss
(2000) ao descreverem a Geragdo Millenials e suas predecessoras. Para essas correntes, as
principais geragdes que convivem atualmente sdo a Baby Boom, Geragdo X, Geragédo
Millenials (ou Y) e a Geragdo Z (ou Post-Millenials) °.

Conforme a distribuicdo temporal na divisdo das geracdes, observa-se que as
Geragdes Y ' e Z ® compBem a maior parte integrante da forca de trabalho e também os
escalfes intermediarios e mais baixos nas escalas hierarquicas das diversas organizacGes
trabalhistas, incluindo as organizagdes militares. Tais geracfes apareceram em um cenario de
relativa estabilidade politica, econémica e social, de modo que desenvolveram caracteristicas
distintas daquelas da geracdo anterior que foi exposta a um clima de transformacdo de suas
instituicBes e valores.

Como ¢é muito dificil definir com exatiddo o momento da substituicdo de uma
geracdo por outra e como este estudo ndo tem como objetivo defender a denominagdo de
GeracOes Y e Z para a maioria da populagdo economicamente ativa, serdo apenas
aproveitadas as caracteristicas atribuidas para essas geracOes, a fim de caracterizar o grupo

que este trabalho passard a chamar de jovens liderados. Ou seja, essas duas geragdes juntas

® Este trabalho focara nas Gerages Y e Z. Porém, é interessante ter conhecimento de como as demais geragdes
se subdividem de acordo com os autores considerados como referéncia, mesmo que isso ndo configure objetivo
deste trabalho. Neil Howe e William Strauss (2000) consideram que a Geragdo Baby Boom é composta pelos
nascidos entre 1943 e 1965 e que a Geragdo X pelos nascidos entre 1965 e 1982.

” Neil Howe e William Strauss (2000) definem que a Geragdo Y é composta pelos nascidos a partir de 1982.

8 A Geragdo Z de Alex Williams (2015) seria composta pelos nascidos a partir de 1996.
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formam o grupo dos jovens liderados, protagonistas das mudancas das caracteristicas e
necessidades dos liderados que ocorreram nas ultimas décadas.

Em virtude da sensacdo de estabilidade politica, econémica e social
experimentada pelos aqui nominados jovens liderados, onde se pode perceber uma facilidade
na satisfacdo das necessidades basicas dos seres humanos, as aten¢des passam a estar voltadas
para as necessidades nos campos profissionais e pessoais. A tendéncia em se priorizar o
campo profissional em detrimento ao campo pessoal da-se com maior frequéncia quando a
sensacdo de estabilidade ndo € tao forte, como observado em um mundo ainda sob influéncia
da pandemia °. Logo, quanto maior a sensacdo de estabilidade, maior atencdo sera dispensada
ao campo pessoal, assim observado como sendo a tendéncia majoritaria antes da pandemia *°.
As futuras pesquisas ainda demandardo mais tempo para se ter um comportamento
consolidado no mundo pds-pandémico.

Dessa maneira, entende-se que nossos jovens liderados, por sentirem-se
confortaveis quanto a sua estabilidade financeira, ddo grande importancia a satisfacdo pessoal.
Entende-se que em uma situagdo de confronto de interesses pessoais e profissionais, 0S
interesses pessoais teriam grande peso **. Muito se fala que o jovem ndo tem mais 0 mesmo
compromisso com suas instituicbes como nas geracdes passadas, mas a verdade é que, ao
longo das geracdes, a tdo sonhada estabilidade econémica foi conquistada de maneira que 0s
jovens podem passar para 0 proximo nivel de necessidades dentro de suas hierarquizacdes, o
que é demonstrado pela exigéncia de um elevado senso de proposito, por parte dos jovens
liderados *2.

Por isso € muito comum ver jovens trocando de emprego diante de dificuldades

que, em outras geragdes, ndo seriam fator decisorio para uma troca de emprego. Pelo fato das

° DELLOITE, 2020; p. 6.
Y DELLOITE, 2015; p. 2.
Y Ibidem, p. 13.

2 DELLOITE, 2020; p. 12.
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necessidades mais altas terem maior peso hoje, 0s jovens se arriscam mais em mudancas de
profissdo. Até mesmo os termos “emprego” e “profissdo” passaram a ser mais utilizados do
que o termo “carreira”. Segundo Alex Williams (2015) e Neil Howe e William Strauss
(2000), atualmente a maioria dos jovens liderados buscam um emprego que seria um meio de
satisfazer as necessidades pessoais, incluindo dentre essas novas necessidades consideradas a
de trabalhar naquilo que se tem prazer de lidar. Mas se esse emprego dificultar a satisfacdo de
seus interesses pessoais ou mesmo a relacdo custo beneficio ndo compensar mais, em seu
ponto de vista, ele ndo ira hesitar em considerar uma troca de emprego ou carreira.

E de dominio publico que outra caracteristica marcante dos jovens liderados é que
eles nasceram e cresceram em um ambiente de grande evolucéo tecnoldgica. Essa evolucdo se
deu tanto nas ferramentas de trabalho, quanto nos meios de comunicacdo e lazer. Isso
proporcionou um grande desenvolvimento na habilidade dos individuos em executar multiplas
tarefas ao mesmo tempo e de desenvolver habilidades em diversos campos, como aponta
Williams (2015).

A despeito das mudancas de prioridades levantadas, os valores de honestidade e
honra continuam bem agucados para as geracdes Y e Z, mas outros valores, como a lealdade,
passam a ter novo sentido. Por conta de uma capacidade maior de observacdo desses
individuos, passa-se a exigir mais uma relacé@o de reciprocidade na interagdo dos lideres com
seus liderados.

Do que foi exposto, pode-se concluir que essas caracteristicas apontam para um
liderado que d& alta importancia ao campo pessoal, que estd apto a adaptar-se a novas
situacbes de trabalho, com grande habilidade no campo tecnoldgico e que tem uma
capacidade de observacdo mais agucada. Inclusive para observar como agem seus lideres. E
nesse importante ponto, ndo se deve perder de vista que no ambiente militar também se

observam liderados com as mesmas caracteristicas, guardadas suas especificidades.
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2.2 Desvantagens e vantagens dessas caracteristicas

Conhecidas as principais caracteristicas dos jovens liderados do século XXI, sé
resta aos elementos da organizacao que se propde a exercer papel de lider, e ndo somente a de
um gerente: entender tais caracteristicas, adaptar-se a elas e utiliz&-las a favor do objetivo
comum do grupo.

Grande dificuldade a esta adaptacdo acontece quando as esferas mais altas nos
comandos das instituicdes sdo ocupadas por individuos de gera¢cdes mais distantes daquelas
dos jovens liderados, 0 que geralmente ocorre. Nesse contexto, serdo analisadas as principais
caracteristicas dos chefes de instituicbes com quarenta anos ou mais de idade. Esses
individuos pertencem a geragdes denominada de Baby Boom e X, geracdes que buscavam
desenfreadamente a estabilidade em suas carreiras e tinham um sentimento de lealdade para
com suas instituicdes quase cego, conforme visto na obra de Neil Howe e William Strauss
(2000). Elas ndo admitiam a renuncia a carreira por qualquer dificuldade apresentada. Pelo
contrario, muitas vezes se submetiam a cenarios que hoje seriam considerados humilhantes
em prol do que acreditavam ser sua misséo.

Por conta desse cenario descrito, onde o lider prega a instituicdo acima de tudo e o
liderado acredita que 0 meio como se cumpre a missdo importa tanto quanto o cumprimento
da missdo em si, surge um conflito de valores ou o0 modo de como esses valores sdo
interpretados.

As geracOes de liderados do seculo XXI apresentam como uma carcteristica
desvantajosa a ser trabalhada a de ser imediatistas e ansiosos, principalmente por pertencerem
a uma geracédo que usufrui de grande avango tecnolégico onde suas ferramentas de trabalho e
lazer devolvem respostas praticamentes instantdneas a suas demandas. Ficam com o
sentimento de que tudo tem que ter as mesmas respostas imediatas que seus meios de

comunicacéo e ferramentas de trabalho, conforme testemunhado por Howe e Strauss (2000).
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Ja como grandes vantagens dessas geracGes de jovens liderados, pode-se citar,

como afirma Williams (2015) e Howe e Strauss (2000), que possuem grandes habilidades no
ambito da computacao, sdo adaptaveis a diferentes tarefas a serem executadas, pois possuem
habilidades mdltiplas, tem a autoconfianca e a autoestima como fatores encorajadoures a
enfrentar novos desafios e estdo mais abertos a diferencas de caracteristicas pessoais. Como
citado anteriormente, seu sentimento de lealdade funciona na base da reciprocidade. S&o
altamente leais para com pessoas e instituicdes que retribuam suas expectativas de valores e

demandas profissionais e pessoais.



3 A LIDERANCA NA MARINHA DO BRASIL

Apo6s ter um melhor entendimento sobre como os individuos se comportam de
acordo com as principais caracteristicas das geracfes a que pertencem, entendimento
agregado pela secdo anterior e com foco nas geragfes dos jovens liderados, € preciso se
conhecer as ferramentas que vao auxiliar o lider na conducéo do grupo e na conciliacdo das
diferentes hierarquizacGes de suas necessidades e priorizagOes de valores.

No ambito da Marinha do Brasil, essas ferramentas ja se encontram definidas e
regulamentadas em doutrina que trata da lideranca. Contudo, dado o grande desafio de
coadunar as intencdes dos lideres, geralmente pertencentes a geracbes com mais idade, com a
dos jovens liderados, é mandatério que se aprofunde em todas as possibilidades e limitacGes
dessas ferramentas.

Para isto, este trabalho ird sumarizar os principais conceitos de lideranca
considerados pela Marinha, com foco em seus aspectos fundamentais, e finalmente apresentar
de maneira sintetizada os estilo de lideranca que o lider pode utilizar para cumprir suas
variadas missoes.

No estudo de lideranca na Marinha do Brasil, usando como referéncia seu manual
EMA-137 - Doutrina de Lideranca da Marinha (BRASIL, 2013), encontra-se a lideranga
definida em sua esséncia como “o processo que consiste em influenciar pessoas no sentido de
que ajam, voluntariamente, em prol do cumprimento da missao” (BRASIL [2013] , Rev.1,
Mod.2, p. 1-2).

Em seguida, a doutrina da Marinha esclarece a diferenga entre o que seria
comando e sua complementacdo e simultaniedade com a lideranga. No comando, em virtude
da responsabilidade atribuida ao militar que exerce a funcéo de chefia, aparece a investidura
da autoridade para que possa conduzir os variados aspectos na execucdo das tarefas

atribuidas. Essa autoridade advém também dos pilares das Forgas Armadas, onde 0s
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subordinados devem respeito a hierarquia imposta pelas posicdes dos agentes e se submetem a
disciplina de cumprir o determinado pelo agente em posicao de chefia.

Ja na relacdo de liderancga, cabe ao agente na posicdo de chefia utilizar-se de
técnicas apropriadas para a boa conducdo do grupo na execucdo de suas tarefas, visando ao
cumprimento da missdo. Neste momento, percebe-se que a lideranca nédo se trata de processo
alternativo a chefia ou ao comando, e sim de processo complementar que ira atender nao
somente as expectativas da instituicdo em ter suas missdes cumpridas. Ira atender também as
expectivas de seus liderados em diversos niveis, dessa sorte fazendo com que todos ajam de
bom grado e otimizando o processo como um todo.

Cabe ao lider considerar os aspectos que envolvem a sua relacdo com os valores a
serem considerados ao se exercer tal papel, os aspectos que envolvem sua relagdo com seus
liderados e os aspectos que envolvem a coletividade. A partir dai, cabe eleger qual o estilo de
lideranca ird se adequar melhor ndo somente a suas caracteristicas pessoais, mas
principalmente as caracteristicas de seus liderados. Sobretudo ao se liderar uma jovem
geracdo onde esta presente um forte desejo de se ter sentido na maneira como as tarefas séo
executas, como exposto por Howe e Strauss (2000) e por Williams (2015).

Doravante, serdo expostos comentarios sobre os aspectos a serem considerados na

relacdo de lideranca e comentados os principais estilos de lideranca na Marinha.

3.1 Aspectos fundamentais da lideranca

Ha trés grandes aspectos a serem consideradas pelo lider na Marinha ao se propor
a conduzir um grupo. Ele tem que entender os valores considerados como mais importantes
para esse grupo, o que eles esperam das relacdes interpessoais e em que contexto da sociedade
0 grupo esta inserido. Sem a compreensdo desses aspectos, a tarefa de conduzir esse grupo

para que acreditem na missdo torna-se demasiada complicada, beirando a inexequibilidade.
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Mas ndo basta entender tais aspectos, eles tém que ser incorporados para que a lideranca seja
verdadeiramente efetiva. De forma diferente, o que surgira sera, na melhor das hipoteses, uma
chefia toleravel.

Os aspectos filos6ficos™® buscam considerar quais valores o grupo em questio
elege como tendo maior grau de importancia. Todavia, nas geracdes de liderados do século
XXI, essa interpretacdo torna-se mais complexa. Ndo é apenas uma questdo de se listar os
valores ilustrado na Rosa das Virtudes** (Figura 2) e ordené-los em grau de prioridade. Trata-
se de saber como cada um dos valores € interpretado pelos seus liderados. O grande exemplo
é o valor da lealdade que hoje passa a ter um sentido maior de reciprocidade e cujo objeto ndo
mais € o de lealdade cega a instituicdo e seus representantes, e sim passou a ser interpretada
como lealdade a missdo, a seus pares e subordinados e a seus lideres que demonstrem

reciprocidade, como exposto por Alex Williams (2015).

—
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FIGURA 2 - Rosa das Virtudes

Fonte: <https://www.marinha.mil.br/cn/node/684>.
Acesso em 09 jun. 2021.

B BRASIL, 2013; p. 1-2.
 Ibidem; An. C, p. C-2.
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Os aspectos psicolégicos™® procuram dar o embasamento ao lider de como lidar e
influenciar cada um de seus subordinados, bem como busca proporcionar o0 auto
conhecimento. Uma grande ferramenta que surge dos aspectos pscicologicos é a defini¢éo de
Inteligéncia Emocional de Daniel Goleman (1946 - ), a qual evidencia as pré disposicdes e
habilidades dos individuos. Tal ferramenta serd abordada novamente mais adiante neste
trabalho.
Os aspectos socioldgicos™® procuram expor que cada grupo esta imerso em uma
subcultura de uma cultura maior da sua sociedade. Sobretudo, estas subculturas apresentam o
topico dos processos sociais que regem a interacdo dos componentes do grupo. Como os trés
processos sociais mais observados, observam-se a cooperacao, a competicdo e o conflito *'.
Expostos e analisados conjuntamente os aspectos fundamentais da lideranca,
agora se tem as ferramentas necessarias para o lider eleger qual dos processos sociais

supramencionados é adequado para a execuc¢do da tarefa em questéo.
3.2 Estilos de lideranca

Na Doutrina de Lideranca da Marinha, observa-se que os estilos de lideranca a
serem adotados pelos militares em funcdo de chefia e que se propde a serem lideres nao séo
considerados como definitivos na condugdo de um grupo. Orienta-se para que o estilo seja
situacional, ou seja, para que o lider selecione o estilo que melhor atenda o cumprimento da
tarefa no cenario apresentado.

Entretanto também se observa no texto do manual EMA-137, em seu item 1.4,
certo grau de resisténcia ao aparecimento de novos estilos de lideranca. Comenta-se em tal

publicacdo que surgem novas denominagfes para novos estilos de lideranca que nada mais

S BRASIL, 2013; p. 1-3.
'8 Ibidem, p. 1-3.
7 Ibidem, p. 1-4 et seq.



23

seriam do que uma nova “roupagem a antigos conceitos” (BRASIL [2013] , Rev.1 Mod.2, p.
1-6], tocando na questéo da literatura sensacionalista e de autoajuda.

Para se conseguir distinguir entre supostos novos estilos de lideranca daqueles

classicos, irdo aqui ser abordados os estilos de lideranca previstos em nossa doutrina, sem se

fechar a possibilidade de considerar o surgimento de novos estilos.

3.2.1 Lideranca Autocréatica

A Lideranca Autocratica € aquela que é exercida pelo lider com base na
autoridade formal imposta pela hierarquia e a disciplina. E o estilo mais rigido, com o
controle sobre as acgdes dos liderados sendo exercido constantemente, e indicado para
momentos criticos, onde ndo ha espacos para questionamentos nem sugestoes.

Tomando como base a definicdo de lideranca, ha de se pensar se tal estilo seria
mesmo um tipo de lideranca ou um método de geréncia. O certo é que aparenta, nos contextos
atuais, ser o estilo menos desejado. Dentre os principais maleficios desse estilo esta o da

1

possibilidade de surgimento de resisténcia passiva entre os liderados *®, principalmente

considerando-se os liderados do século XXI.

3.2.2 Lideranca Participativa ou Democréatica

E o estilo de Lideranca onde o lider ouve as opinides e sugestdes de seus
liderados, levando-se em conta a capacitacdo técnica de cada um para aquele determinado
assunto e deixa claro que a deciséo final cabe ao lider, como acontece em um Estado-Maior
na Marinha *°. E visto como estilo de lideranca onde o lider abre mao do rigor da autoridade

formal em prol de estimular a criatividade e participacdo do grupo na resolucdo de problemas.

8 BRASIL, 2013; p. 1-7.
Y Ibidem, p. 1-7.
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Trata-se de estilo de lideranca delicado, pois pode induzir a um pensamento por
parte dos jovens liderados de que toda decisdo deve adotar as sugestdes e opinibes dos

liderados, 0 que ndo sendo confirmado, pode gerar frustragdo nos menos experientes.
3.2.3 Lideranca Delegativa

Ao se delegar o cumprimento de tarefa, ha de se levar em consideracdo a
capacidade técnica de quem assume a tarefa e ha de se manter o acompanhamento, mesmo
gue ndo tdo rigoroso, de sua execucdo. Porém, ndo se perde de vista a responsabilidade do
delegador nos resultados. E disso que trata o estilo da Lideranca Delegativa.

Este estilo é indicado quando todos os envolvidos nas tarefas e processos
decisorios possuem alta qualificacdo técnica. O lider aqui também passa a ter um papel menos
influente, cabendo basicamente a ele “as tarefas de orientar e motivar o grupo para atingir as

metas estabelecidas” (BRASIL [2013] , Rev.1 Mod.2, p. 1-8).
3.2.4 Lideranca Transformacional

Na Lideranca Transformacional, quatro aspectos norteiam as acdes do lider %
deve possuir um bom grau de carisma perante seus subordinados, deve causar inspiracdo
motivadora para execucdo das tarefas, deve proporcionar estimulacédo intelectual para que se
obtenha maior participacdo e deve-se considerar as necessidades de cada liderado de maneira
singular.

Mais a frente, ficara transparente que este estilo de Lideranca € o que mais se
aproxima ao estilo da Lideranca Servidora, ndo ficando completamente claro no EMA-137
alguns pontos da Lideranca Transformacional que sdo abordados com extrema énfase na

Lideranca Servidora.

2 BRASIL, 2013, p. 1-8.
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3.25 Lideranca Transacional

Nada mais € do que o sistema de recompensa mediante o cumprimento de tarefas
ou ao se alcangar uma meta. O controle € feito mediante o desvio do padréo esperado.

Certamente é o estilo de lideranca que essencialmente apenas se preocupa “com
interesses e necessidades primarias dos seguidores” (BRASIL [2013] , Rev.1 Mod.2, p. 1-9).
Para a geracdo de liderados atual, ndo proporciona um sentido, um proposito mais amplo para
se atingir aquelas metas desejadas e viu-se na se¢ao anterior que os liderados do século XXI

respondem melhor aos lideres que transmitem esse significado auténtico a missao.

3.2.6 Lideranca orientada para a tarefa

Ao se orientar a lideranca para a execuc¢do de tarefas, o lider estipula de maneira
mais especifica como aquelas tarefas serdo executadas de maneira a atingir um objetivo.

Todavia, ndo proporcionaria ao liderado o envolvimento com o estado final
desejado mais amplo, o que acabaria por incidir na mesma lacuna deixada pelo estilo anterior

no que se refere a um propdsito para o qual a tarefa contribuira para seu atingimento.

3.2.7 Lideranga orientada para relacionamento

O lider que adota este estilo estd voltado para o desenvolvimento das relacdes
interpessoais, de maneira que visa uma melhora do rendimento como consequéncia de uma
melhora nas relacOes interpessoais.

Serd exposto mais adiante que, muito provavelmente, a Lideranga Servidora levou
em consideracao este estilo na elaboracdo de parte de sua teoria.

Encerrado o ultimo estilo de lideranca previsto pela doutrina da Marinha e terem
sido expostos seus aspectos fundamentais e suas definigdes mais amplas, resta agora examinar

a Lideranca Servidora para avaliar se trata de um novo estilo de lideranga aplicavel no &mbito
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naval, se apenas trata-se de adaptacdo da doutrina vigente sobre o assunto ou se deve ser
descartada tal proposta de técnicas para conduzir grupos de liderados no espago sécio-

temporal contemporaneo.



4 PRINCIPIOS E VALORES DA LIDERANCA SERVIDORA

A Doutrina de Lideranga da Marinha aborda de maneira bem clara e abrangente os
aspectos e outros fundamentos que regem os estilos de lideranca. Por ser tdo abrangente, ndo
deixa grande margem, a luz de sua doutrina, para que surjam novos estilos de lideranga que
ndo os ja enunciados em seu manual EMA -137.

Contudo, ao se preservar uma atitude atenta ao meio civil e a0 mesmo tempo
critica de conceitos que poderiam ser aplicaveis a fim de aperfeicoar os processos decisorios
da Marinha, surge no foco deste estudo a Liderangca Servidora, suposto novo estilo de
lideranca de grande sucesso em diversas instituicdes e base dos Best Sellers doravante
mencionados nesta secao.

Com esse espirito critico, serdo aqui explorados os principios e valores da
Lideranca Servidora com o propoésito de servir de base comparativa desta com os estilos de
lideranga ja previstos pela Marinha e, entdo, deduzir se trata realmente de estilo inovador e se
é aplicavel ao ambito naval.

Em um contexto em que os jovens liderados do século XXI apresentam
caracteristicas bem diferentes das geraces passadas, sobretudo daguelas que se encontram
ocupando a maioria dos cargos de chefia, surgiu a necessidade da parcela civil da sociedade
de desenvolver novas técnicas para conduzir esses individuos em prol de um objetivo comum.

Muitas tentativas surgiram e ainda surgem em se desenvolver novas técnicas de
lideranca. Umas tentando trilhar caminhos que seriam variacGes ou combinagfes de técnicas
anteriores. Outras tentando inovar e desenvolver técnicas inéditas. Poucas se mostram mais

efetivas do que os estilos de lideranca cléssicos.
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Surge, neste cenario, James C. Hunter (1955 - ). Ele impacta 0 mundo ao lancar,
em 1998, o livro The Servant #. Trata-se de obra de ficcdo em que um executivo interna-se
em um monastério para refletir sobre os caminhos que trilha em sua vida profissional e
pessoal. O executivo recebe valiosas licdes de valores filoséficos e relacionamentos
interpessoais por parte de um monge que irdo nortear suas condutas dali em diante.

Diante do enorme sucesso de seu romance, Hunter lanca um livro explicando os
principios do estilo de lideranca que apresentou ao mundo, a Lideranca Servidora. Este livro
recebe o titulo em portugués de Como se tornar um Lider Servidor — os principios de
lideranca de O Monge e o Executivo % (Editora Sextante, 2006). Tal publicagdo surgiu da
demanda de diversas organiza¢bes no mundo todo se mostrarem interessadas em aplicar tais
técnicas em seus meios.

O novo estilo de lideranca passou a ser aplicado nas sociedades ao redor do
mundo e mostrou-se muito eficiente, visto que seus principios se coadunaram com as
necessidades e aspiracdes da maioria da forca de trabalho das diversas organizag6es, elevando
os livros de Hunter a categoria de Best Sellers.

Claro que com o surgimento de uma técnica tdo impactante, surgem correntes
tanto para pregar a efetividade de seu emprego, quanto para minimizar ou até mesmo
invalidar seus principios. Em ambos os casos, a discussdo sera sempre saudavel mediante o
conhecimento do que tal estilo tem a dizer.

Para se entender a Lideranca Servidora e chegar a concluséo se realmente trata-se
de novo estilo de lideranca ou uma variacdo dos estilos classicos de lideranga, serdo

analisados todos 0s seus principios e valores e suas definicdes mais amplas.

2! No Brasil, recebeu o titulo O Monge e o Executivo. Tradugdo de Maria da Conceigdo Fornos Magalhées. 9.ed.
Rio de Janeiro: Sextante, 2004.

22 Titulo original em lingua inglesa The World’s Most Powerful Leadership Principle, tradugdo de A.B. Pinheiro
de Lemos.
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4.1 Defini¢des e aspectos de lideranca segundo a Lideranca Servidora

Ja na definicdo de lideranca, segundo a Lideranca Servidora, pode-se perceber,
inicialmente, uma diferenca sutil que, mais adiante, fara toda a diferenca. O estilo diz que a
lideranca ¢ “a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente visando
atingir objetivos comuns, inspirando confianga por meio da for¢a do carater” (HUNTER
[2006] , p.18). A diferenca de sua defini¢do esta quando ele acrescenta que tal influéncia se da
quando o lider inspira confianca por meio do poder do seu carater.

Analisando a definicdo supracitada, pode-se perceber que dois aspectos de
lideranca abordados na Doutrina de Lideranga da Marinha ganham um grau de importancia
muito maior que o terceiro aspecto. Percebe-se que os aspectos filoséficos e psicoldgicos
ganham uma importancia muito maior que o aspecto socioldgico.

Quando Hunter diz que para se liderar é preciso inspirar confianca, ele esta
mencionando que é necessario ter uma relacdo interpessoal mais préxima entre o lider e seus
liderados, 0 que toca nos aspectos psicoldgicos. Ja quando ele cita que tal confianca se
conquista pelo poder do carater do lider, ele conduz aos valores que o carater do lider deve
eleger, chegando a uma discussédo sobre os aspectos filosoficos.

No campo filosofico, a Lideranca Servidora preocupa-se em eleger os valores que
devem compor o carater do lider. N&o so eleger, mais em ter a interpretacdo mais proxima dos
conceitos que encontram-se em nossas sociedades. Hunter menciona com énfase que geréncia
s80 nossos atos, mas a lideranga expressa 0 que somos 2% 1sso denota a grande importancia
que este estilo da aos valores que devem ser incorporados pelo lider em seu carater, o que
caracteriza cada agente de maneira singular.

No campo psicoldgico, a Lideranga Servidora preocupa-se em tornar as relages

interpessoais entre seus lideres e liderados mais homogéneas, diminuindo o distanciamento

% HUNTER, 2006; p. 19.
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formal entre os lideres e liderados. Por conta dessa linha de pensamento, muitos acusam o
estilo em lide de inverter a escala hierarquica **, ou pelo menos de abalar as relacdes de
hierarquia. Obviamente que sé por este motivo o estilo ja seria invalido para a Marinha do
Brasil, mas a diminuicdo do distanciamento formal entre lideres e liderados é proposta na obra
por uma relacdo de confianga mutua, de respeito mutuo.

Para o atingimento desta proposta, Hunter elege a Inteligéncia Emocional,
conceito criado por Daniel Goleman (1946 - ), como uma ferramenta essencial para a
ratificacdo e ou retificacdo de seu trabalho. Hunter coaduna a Goleman quando este lista 0s
cinco pilares ou habilidades como sendo representantes do carater: habilidades interpessoais,
motivacdo, transito social, empatia e autopercepcao .

Essa ferramenta mais precisamente seria o poder de identificar 0s nossos proprios
sentimentos e os sentimentos dos individuos do nosso grupo, de ter a capacidade de
administrar nossos proprios sentimentos e 0s sentimentos envolvidos em nossos
relacionamentos (GOLEMAN, 1995). Dessa maneira, seria possivel motivar o grupo e a si
mesmo.

Ainda nesse momento, em que a Lideranca Servidora apresenta a proposta de
diminuir as diferencas de tratamento formal dispensados pelos seus lideres aos seus liderados
e vice-e-versa, é que surge o conceito mais polémico do estilo: o conceito do “amor”. O estilo
define “amor” como sendo “o ato de se por a disposi¢ao dos outros, identificando e atendendo
suas reais necessidades, sempre procurando o bem maior” (HUNTER [2006] , p.49). O termo
“amor” foi utilizado por Hunter muito provavelmente para criar um certo impacto, uma certa
polémica, o que conseguiu, pois certas organizagdes se mostravam resistentes ao uso e mesmo
a interpretacdo do que esse autor quis dizer, como se observa em muitos relatos do proprio em

sua obra.

* HUNTER, 2006; p. 30.
% Ihidem, p. 96.
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Pode-se concluir que a definigdo de “amor” estipulada pelo estilo em lide define

bem o diferencial deste estilo para os demais. Lideranca Servidora seria o estilo que tem como
principal caracteristica o ato de estar disponivel, servir ao proximo de maneira que todos
tenham suas aspiracdes e necessidades atendidas e assim haver uma evolugdo do grupo e da

instituicao.
4.2 Principios e valores da Lideranga Servidora

Retomando o carater do lider como a grande forca de influéncia, percebe-se que o
lider servidor funciona como grande referéncia aos seus liderados, 0s quais estdo sempre
procurando observar qual sera a atitude tomada pelo lider que servira como farol das atitudes
a serem tomadas pelo grupo. Por outro lado, tendo a definicdo de carater, segundo Hunter,
como “nossa forca moral e ética, aquilo que guia nosso comportamento de acordo com os
valores e principios adequados” (HUNTER [2006] , p.82), faz-se mister também entender

quais séo esses principios e valores considerados no estilo de lideranca em questao.
4.2.1 Principios

Hunter considera que principios de um lider servidor seriam as qualidades de
lideranca, as quais ele apresentou as seguintes definicdes em esséncia 2°:
a) Paciéncia: é demonstrada pelo autocontrole do lider. Todos sdo passiveis de
sentir 6dio ou paixdo, mas a capacidade de controlar cada um desses
sentimentos e utiliza-los ou estimuld-los no momento adequado € que denota o
lider paciente.
b) Gentileza: € o ato de tratar os outros com cortesia, mesmo que o outro ndo faca

por merecer. E proporcionar atengdo, encorajamento e apreciacao.

% HUNTER, 2006; p. 50 et seq.
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¢) Humildade: para um lider ser considerado humilde, ele precisa agir com

auséncia de orgulho e arrogancia. Deve-se comportar com autenticidade e estar
certo que sdo passiveis de erros e que possuem limitacoes.

d) Respeito: Tratar as pessoas com respeito € tratar as pessoas com a devida
importancia, cada uma dentro de suas competéncias. Uma Otima maneira de
demonstrar respeito as habilidade de uma pessoa é delegando tarefas dentro de
suas competéncias.

e) Altruismo: neste principio, encontra-se mais uma caracteristica especifica da
Lideranca Servidora. Ser um lider altruista € estar pronto a atender as
necessidades dos outros, mesmo que tenha que abrir méo dos proprios anseios,
em prol de um objetivo maior.

f) Perddo: é a capacidade de informar a pessoa que causou algum fato fora do
desejado, lidar com o problema apresentado e depois disso relevar qualquer
ressentimento existente em virtude do comportamento indesejado.

g) Honestidade: uma relacdo baseada no respeito e confiancga s6 se constrdi sendo
merecedor, ndo iludindo ninguém a respeito de nada. Uma 6tima forma de se
demonstrar honestidade é, quando necessario transmitir noticias desagradaveis,
fazé-lo de maneira clara e objetiva.

h) Compromisso: é ter a coragem de fazer a coisa certa, mesmo que tenha que
tomar atitudes impopulares, indiferente a relacdo afetiva com seus liderados.

Isso é ser leal com o grupo que o lider conduz e com a misséo.

422 Valores

Apesar de Hunter ter dedicado consideravel parte de sua obra a detalhar os

principios que norteiam seu estilo de lideranca, 0 mesmo ndo ocorreu ao estudar os valores
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que devem, juntamente com o0s principios, balizar o comportamento do lider, como se
observou na definicdo do termo “cardter” exposto neste trabalho *’. Hunter ndo deixou
explicito quais seriam esses valores, e sim apenas definicdes mais abrangentes que conduzem
a ideia do que formaria o carater.

Uma dessas definicdes de carater presente em Como se tornar um lider servidor —
os principios de lideranca de O Monge e o Executivo (Editora Sextante, 2006) é a de que
“carater ¢ a soma total dos nossos habitos, virtudes ¢ vicios” (HUNTER [2006], p.83).

Porém, por se tratar de estudo que visa verificar a aplicabilidade da Lideranca
Servidora a Marinha do Brasil, sera realizado mais a frente em outra secdo um exame, a luz
dos principios considerados por Hunter, dos valores listados na Rosa das Virtudes (FIG. 2), os
quais sdo parte integrante do atributo ?® que conduz o comportamento militar naval desejado.
Esse exame indicard se a Lideranca Servidora ratifica os valores que devem guiar o

comportamento esperado, refletindo habitos, estes sendo parte integrante do caréater.

27 Subitem 4.2 deste trabalho, caput.
%8 0 atributo considerado aqui é a Etica Militar Naval, verificado no EMA-137, Rev.1 Mod.2, 2013; p. 2-1 et
seq.



5 PROCESSOS DECISORIOS E LIDERANCA

Retomando a questdo central deste trabalho, volta-se a analisar a aplicabilidade da
Lideranca Servidora como ferramenta em processos decisérios em face as principais
mudancas das caracteristicas dos liderados do seculo XXI.

Contudo, ndo se trata aqui de processos decisorios genéricos aplicaveis a qualquer
ambiente organizacional. Trata-se dos processos decisérios realizados no ambito da Marinha
do Brasil. No meio naval, esses processos estdo bem fundamentados em doutrina prépria, com
eficacia e eficiéncia comprovadas ao longo da gestdo de militares de geragdes com
caracteristicas distintas.

Todavia, na Gltima revisdo de sua doutrina, com seu manual EMA-332 - Processo
Decisério e Estudo de Estado-Maior (BRASIL, 2015), a Marinha aprecia o surgimento de
modernos processos decisorios, onde varidveis mais valorizadas em nossa sociedade
contemporanea como um todo ganham cada vez mais destaque também no ambito militar.

Esta secdo descreve de maneira sucinta as principais definicdes dos modernos
processos decisorios na Marinha do Brasil e estabelece a relagdo entre esses processos e

lideranca, com especial atencdo aos pontos que os a Lideranca Servidora.

5.1 Os modernos processos decisorios

A primeira definicdo que deve estar firmemente consolidada para se atingir os

objetivos desta secdo é a de processo decisorio, encontrada no manual EMA-332, qual seja:

Processo decisério é um conjunto de procedimentos e métodos de andlise que
procura assegurar a coeréncia, eficacia e eficiéncia das decisdes tomadas em funcédo
das informagdes disponiveis, antevendo cenarios possiveis. Tem como objetivo
prover uma metodologia racional que permita avaliar a decisdo a ser tomada em
ambiente de incerteza (BRASIL [2015], Rev. 1, p. 1-1).

O foco de todo processo decisorio é chegar a solucdo de algum problema, também

por vezes nominada decisdo, materializada em alternativas que atendem ao cenario
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apresentado %°. Essa decisdo procura simplesmente resolver o problema, ndo sendo obrigatéria
a busca pela melhor solucéo, e sim aquela que alcance os objetivos propostos *°.

Nesses termos, avulta-se de importancia a responsabilidade do decisor, pessoa a
guem o processo € direcionado e quem deve assumir as implicacGes pela escolha de
determinada solucéo !, mormente quando sua decisdo possa n&o parecer a melhor aos olhos
de terceiros, mas ainda sim sendo o responsavel pela solucéo do problema.

Diante de problemas dos mais variados niveis de complexidade, muitas vezes com
prazos determinados em um espaco temporal curto ou mediano para os fins a que se pretende
alcancar e por vezes apresentando-se em condicdes de risco fisico para o pessoal e material,
nem sempre o decisor e sua equipe poderdo contar apenas com o aspecto légico do raciocinio
para efetuar as combinacdes necessérias e assim atender as demandas apresentadas *.. O
decisor sera o responsavel por determinar em gque momento de cada processo as ferramentas
do campo da racionalidade prevalecerdo e quando a ocasido apresentara as condi¢Ges para
prevalecer a percepco e a intuicéo *.

Com o avango da neurociéncia, firmou-se o conceito de intuicdo, a fim de
proporcionar um entendimento cientifico do que antes orbitava no campo da heuristica. Para
Daniel Kahneman (1934 - ), utilizar a intuicdo nos modernos processos decisorios € valer-se
inconscientemente de um conhecimento armazenado advindo de experiéncias previas para
tomar as decisoes.

Para Kahneman (2012), as tomadas de decisdes sdo comandadas pelo consciente
racional, ou Sistema 2, ou pelo inconsciente instintivo e emocional, ou Sistema 1. Para ele, as
decisbes do Sistema 2 ou sdo tomadas com base em experiéncias e percepc¢des do Sistema 1,

pois este estd sempre em funcionamento devido ao mecanismo cerebral que tende a utiliza-lo

2 BRASIL, 2015; p. 1-2.
% Ibidem, p. 1-5.

! Ibidem, p. 1-1.

%2 Ibidem, p. 1-4 e 1-5.

% Ibidem, p. 1-4.
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por economizar tempo e energia por ocasido das escolhas **, ou sdo tomadas resistindo-se aos
impulsos do Sistema 1 e desenvolvendo solugdes quase que exclusivamente racionais. Em
ambos 0s casos, destaca-se a subjetividade da solugédo adotada de acordo com o raciocinio, as
percepcOes, experiéncias e 0s conhecimentos do tomador de decis&o.

Sendo atribuida ao decisor a responsabilidade pela escolha entre a racionalidade e
a intuicdo por ocasido das tomadas de decisdes ao longo de cada etapa do processo, ele
precisa entender quais sao 0s aspectos cognitivos e emocionais que afetam os envolvidos,
incluindo a si mesmo, para se chegar & solugdo de melhor qualidade **. Como j abordado
neste trabalho, para se entender e saber lidar com esses aspectos cognitivos e emocionais,
existe a ferramenta Inteligéncia Emocional (GOLEMAN, 1995), na Marinha considerada nos

aspectos psicolégicos da lideranca * e base fundamental para a Lideranca Servidora *.

5.2 Relacdes entre processos decisorios e lideranca

Além de ser o responsavel pelas tomadas de decisdes durante todo o processo
decisorio, o decisor também é responsavel por manter os valores e crencas que melhor
traduzem os objetivos da organizacdo como balizadores dos trabalhos de suas equipes .

Para se ter certeza de que esses valores foram observados durante todo o processo,
é imperioso que o decisor participe nos principais momentos do trabalho *. Ao participar ao
longo de todo o processo, influenciando suas equipes por meio de seus valores para se chegar
aos objetivos da organizacdo e responsabilizando-se pela solugdo que melhor cumpre a
missao recebida, observa-se a importancia que a lideranca do decisor vem a ter durante todas

as etapas do processo decisério, pois tanto para 0 EMA-137, quanto para Hunter (2004), a

% Kahneman (2012) ressalta que o processo de raciocinio l6gico demanda um grande consumo de energia no
funcionamento do cérebro e que a opgdo por respostas automaticas conduzidas pela intuicdo € uma maneira
encontrada pelo organismo humano de economizar tempo e energia.

% BRASIL, 2015; p. 1-3.

% BRASIL, 2013; p. 1-3.

¥ HUNTER, 2006; p. 96.

% BRASIL, 2015; p. 1-2.

¥ Ibidem; p. 1-2.
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pessoa em posicdo de chefia exerce influéncia sobre seu grupo de trabalho para se atingir
determinados objetivos por meio de sua lideranca.

Nos Estudos de Estado-Maior, ndo somente o decisor exerce papel de influéncia
durante os trabalhos. O solucionador designado como dirigente, ao acumular as funcbes de
facilitador, tem o papel de direcionar o grupo quanto as ferramentas metodolégicas * e
certamente serd imprescindivel que exerca sua lideranca para a otimizacéo de todo o processo.

As liderancas do decisor e do dirigente tornam-se ainda mais cruciais nos
modernos processos decisorios. Nesses processos, ocorre 0 embate entre ideias de alguns
autores ligados a neurociéncia, que defendem gue a racionalidade na busca de solucGes deve
ser preterida pela intuicdo com todos 0s seus aspectos emocionais, antes vistos com

desconfianca pelos tradicionalistas em tomada de decisdo

, € as ideias consolidadas por
Kahneman (2012) que culminam na elei¢do do Sistema 1 ou do Sistema 2 para prevalecer um
sobre o outro de acordo com as circunstancias apresentadas.

No uso da intuicdo para se chegar ao melhor estilo de lideranca diante da equipe
considerada, o decisor tem que se preservar quanto a incidéncia em vieses de heuristicas sobre
o provavel comportamento de seu grupo de trabalho **, cuidando para ndo categorizar um
grupo inteiro por conta das caracteristicas da geracao nele predominante. Dai a importancia da
observacdo das circunstancias que envolvem a escolha da racionalidade na lideranga nos
modernos processos decisorios, pois o lider deve procurar valer-se do maximo de informacgoes
disponiveis para tomar suas decisoes.

Dada esta dificuldade de pesar a importancia relativa da racionalidade e da

intuicdo em qualquer processo de tomada de decisdo, tampouco segrega-los, € necessario

saber como e até que ponto 0s aspectos emocionais e os racionais se influenciam **. Para tal,

“0 BRASIL, 2015; p. 1-6.
* Ibidem, p. 1-14.
*2 |bidem, p. 1-12.
*% |bidem; p. 1-10.
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mais uma vez aparece a Inteligéncia Emocional como valiosa ferramenta, primordialmente
nas decisdes envolvendo relacionamentos interpessoais, sobretudo nas relacGes de lider e
liderados.

Logo, conclui-se gue nos modernos processos decisorios, onde o papel central do
decisor ¢ destacado como responsavel pela solucéo e pela conducao dos trabalhos ao longo de
todo o processo, diante de ambientes onde permanece imperioso o entendimento e a
percepcao dos aspectos racionais e dos intuitivos envolvidos, fica transparente a relevancia da
subjetividade da lideranca do decisor diante do grupo de trabalho e a necessidade do uso de
habilidades interpessoais exigidas aos lideres a luz da atual doutrina da Marinha e que neste
ponto também € atendida pelo lider servidor, atento observador do conceito de Inteligéncia
Emocional.

Tais habilidades interpessoais serdo imprescindiveis para que o decisor consiga
influenciar a equipe em se adotar uma solucdo racional e principalmente nas circunstancias
onde uma solugéo intuitiva, baseada em conhecimentos e experiéncias armazenadas em seu
inconsciente, seja a que alcance os objetivos propostos, pois esta solugéo intuitiva pode exigir
um poder de argumentacdo maior por parte do decisor no momento de angariar o0 espirito

colaborativo do grupo de trabalho.



6 COMPARACAO ENTRE A LIDERANCA DA MARINHA DO BRASIL E A
LIDERANCA SERVIDORA

Fruto das fundamentacGes tedricas sobre a Doutrina de Lideranca da Marinha,
apresentadas na terceira se¢do, percebeu-se que ndo ha grande espaco para surgimento de
novas teorias de lideranca. A doutrina cita que novas teorias tendem a serem repeticoes,

» 4 para as teorias pré-existentes.

modifica¢des, combinagdes ou “novas roupagens

Todavia, ao observar as teorias sobre as caracteristicas de geracfes, expostas na
segunda secéo, concluiu-se pela necessidade de se examinar ferramentas que possam atender
em melhores condi¢des as mudancas de caracteristicas dos liderados, aqui também incluidos
os liderados no meio militar.

Ao se debrucar sobre a quarta secdo, depreendeu-se que a corrente da Lideranca
Servidora traz conceitos que, a uma primeira vista, tornam o novo estilo de lideranca pouco
atrativo para a rigidez do relacionamento entre lideres e liderados imposta pelos pilares das
Forcas Armadas, quais sejam a hierarquia e a disciplina.

Cabe a esta segdo comparar, visitando-se as secOes 3 e 4, respectivamente, a
Doutrina de Lideranca da Marinha e a Lideranca Servidora, focando nas diferencas e
semelhancas que possam existir, levando-se em consideracdo os aspectos de lideranca
contidos no EMA-137 e realizando efetivamente comparacfes entre o provavel estilo de
lideranca proposto por Hunter e os estilos ja existente no &mbito naval.

Ficando claras essas diferencas e semelhangas, serd possivel analisar

conjuntamente com os resultados apresentados nas se¢des anteriores, se a Lideranca Servidora

presta-se ao auxilio como ferramenta nos processos decisorios na Marinha.

* BRASIL, 2013; p. 1-6.
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6.1 Comparac0es a luz dos aspectos de lideranga

Foi exposto que a Lideranga Servidora considera os aspectos filosoficos e
psicologicos de maneira mais intensa que o aspecto socioldgico. Fica claro nos fundamentos
da Lideranga Servidora a abordagem de todos os trés aspectos previstos nas doutrinas
militares, porém Hunter (2004) procura desenvolver mais a respeito dos aspectos filosoficos e
psicologicos.

Nos aspectos filosoficos, sdo abordados os valores necessarios a inspirar grupos.
Entrando, na discussdo da atual interpretacdo desses valores que poderiam ter abordagens
diferentes no passado e que devem ser analisados segundo as caracteristicas dos individuos a
serem conduzidos atualmente, a Lideranga Servidora entra em mais detalhes de como devem
ser desenvolvidas as habilidades que norteiam o carater do lider por meio da utilizacdo mais
direta do conceito de Inteligéncia Emocional de Goleman (1995).

Nos aspectos psicoldgicos, avulta de importancia novos moldes nas relacdes entre
0s agentes em um relacionamento entre lideres e liderados, trazendo as relacdes dos lideres
para com seus liderados para uma perspectiva menos formal, no caso da Lideranca Servidora,
e voltada mais para a percepcao dos anseios e sentimentos de todos os envolvidos. O conceito
de Inteligéncia Emocional também procura trabalhar o desenvolvimento dessas relacbes
interpessoais e a Lideranca Servidora traz a proposta de um ganho de autoridade pelo lider
também pela empatia demonstrada e adquirida, além de ndo se abandonar a autoridade
advinda formalmente.

Nessas abordagens do provavel novo estilo de lideranga a ser considerado, pode-
se observar que ndo ha nada que seja conflitante com o que se espera a luz dos aspectos de

lideranca da doutrina da Marinha.
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6.2 Comparac0es entre os estilos de lideranca

Esta é a comparagdo mais delicada, pois dada uma aparente resisténcia a novos
estilos de lideranca, torna-se mandatoria a comparacao da Lideranga Servidora com estilos
pré-existentes.

No Capitulo 1 do manual EMA-137, observa-se que a doutrina analisa os estilos
de lideranca conforme o grau de centralizacdo do poder, segundo o tipo de incentivo e de
acordo com o foco do lider *°. Analisada sob estes pontos, consegue-se perceber que a
Lideranga Servidora aproxima-se de outros estilos de lideranga previstos na doutrina naval.

Quanto ao grau da centralizacdo do poder pelo lider, a Lideranca Servidora se
aproxima mais dos estilos de Lideranga Participativa e Lideranga Delegativa. O provavel
novo estilo usa com moderacdo as técnicas da Lideranca Participativa para se evitar que 0s
liderados tendam a pensar que toda decisdo deve passar por eles. Pelo contrério, na Lideranca
Servidora, fica bem claro que a palavra final é do lider e que os liderados esperam muito do
poder de decisdo do seu lider, restando ao lider demonstrar humildade em solicitar a
participacdo dos liderados na tomada de decisGes, caso necessario.

A Lideranca Servidora utiliza muito técnicas da Lideranca Delegativa, pois
acredita que a delegacéo de tarefas € um excelente instrumento para demonstracao de respeito
do lider para com as habilidades de seus liderados *, contudo considerando que a delegacéo
deve ser mais apreciada em condi¢fes de trabalho, onde a exigéncia pelo conhecimento
técnico do liderado seja maior. Nos casos em que ndo ha tanta essa exigéncia, o lider participa
mais ativamente na execucao das tarefas.

Quanto ao tipo de incentivo utilizado pelo lider, viu-se que a Lideranca Servidora
aproxima-se muito da Lideranga Transformacional. A doutrina prega que a Lideranga

Transformacional é mais indicada para momentos mais criticos, onde se exige maior grau de

** BRASIL, 2013; p. 1-6.
*® HUNTER, 2006; p. 55.
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comprometimento dos liderados *’. Em linhas gerais, seriam situacdes onde é imprescindivel
que o liderado acredite na importancia da missao e isto € basicamente atingido pela inspiracao
do seu lider principalmente por meio de seu carisma e preocupacdo com cada liderado de
maneira singular. A Lideranca Servidora acredita que esse tratamento deve ocorrer a todo o
momento, seja em momentos criticos, seja em momentos de calmaria, pois s6 com a sincera
inspiracdo de seus lideres e com a total crenca na importancia da missao pelos subordinados é
que se atinge a lideranca plena. E por isso que a Lideranca Servidora procura entrar em mais
detalhes de como se atinge tal influéncia por meio da aplicacdo do conceito de Inteligéncia
Emocional.

Quanto ao foco do lider, a Lideranca Servidora aproxima-se mais da Lideranca
orientada para Relacionamento. Mais uma vez, a doutrina cita que este estilo de Lideranca
orientada para o Relacionamento seria indicado em ambientes de frustragdo “®. J4 a Lideranca
Servidora tem o enfoque voltado para os relacionamentos interpessoais como uma de suas
bases a serem consideradas em todos 0s cenarios.

Dadas as comparacOes entre os estilos de lideranca previstos na Doutrina de
Lideranca da Marinha e a Lideranca Servidora, que surge com for¢ca de um novo estilo,
conclui-se que a Lideranca Servidora aproxima-se dos estilos de Lideranca Participativa,
Delegativa, Transformacional e Lideranca orientada para Relacionamento.

Nessa linha, constata-se que ela possui diversos pontos em comum com alguns
dos estilos classicos, como na utilizacdo da delegacdo, na busca do comprometimento dos
liderados com a missdo como um todo, na preocupacdo com cada liderado de maneira
singular e na atengd@o aos relacionamentos interpessoais. Porém, diferencia-se no ponto que é
encarado como estilo a ser aplicado em qualquer cenario, quando os estilos ditos classicos

apontam cenarios especificos em que seriam mais propicios para serem aplicados.

* BRASIL, 2013; p. 1-8.
*8 Ibidem, p. 1-9.
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Distancia-se dos modelos classicos ao dar extrema importancia ao carater e aos

valores que o compde e que devem ser desenvolvidos pelo lider diante das novas

interpretacdes que tais valores sofrem, a despeito de que os estilos classicos também

consideram a importancia dos valores do lider, sem, contudo, explicitar que isso seja condi¢édo

excludente para o exercicio da lideranca. Para os modelos ditos classicos, as condicdes

fundamentais para o exercicio da lideranca permanecem sendo a hierarquia e a disciplina,
como se observam expostos ao longo de toda a doutrina e aqui ja comentado.

Distancia-se também ao encarar as relacdes interpessoais com um tom menos

formal e aproximando mais a figura do lider aos seus liderados, sem perder o lider como

referéncia a ser seguida e a inspirar seus subordinados. Tudo isso com o desafio de, ao ser

aplicada no ambito militar, manter inabalaveis os pilares da hierarquia e disciplina.



7 CONCLUSAO

Diante das mudangas que ocorreram nas ultimas décadas a respeito das
caracteristicas dos liderados, sobretudo dos nominados neste trabalho como jovens liderados,
é possivel que os estilos de lideranca adotados na Marinha do Brasil possam utilizar-se de
outras ferramentas que auxiliem seus processos decisérios com o propésito de atingir o
maximo rendimento de seus militares.

Porém, para concluir-se pela aplicabilidade da Lideranca Servidora como uma
dessas ferramentas, o que traduz de forma direta o proposito deste trabalho, foi preciso
previamente entender que mudangas de caracteristicas e necessidades dos liderados ocorreram
nas Ultimas décadas, como devem ser utilizados os aspectos fundamentais e estilos de
lideranca na Marinha, conhecer os principios e valores que norteiam a Lideranca Servidora e
verificar a efetiva relacdo entre os processos decisorios e a lideranga, ja analisando a possivel
relacdo desses processos com a Lideranga Servidora. Esses levantamentos iniciais deram-se,
respectivamente a ordem apresentada, nas secoes 2, 3, 4 e 5.

Apbs isso, de posse de todos os conhecimentos reunidos, foi realizada uma
comparagdo entre os aspectos e estilos de lideranca ja observados no ambito naval e 0s
fundamentos e principais ferramentas da Liderangca Servidora, a fim de identificar as
eventuais diferencas e similaridades. Tal comparacgéo foi apresentada na secéo 6.

Colheu-se como principal ensinamento da secdo 2 a necessidade do lider em
entender as mudancas que sofreram as caracteristicas dos liderados, em adaptar-se a elas e em
utilizé-las a favor do objetivo comum do grupo. 1sso em um ambiente onde ha um chogque de
caracteristicas dos liderados nos niveis intermediarios e superiores na escala hierarquica e as
dos que estdo no inicio de suas carreiras, os jovens liderados. Constatou-se que cabe ao lider
saber utilizar as novas habilidades dos jovens liderados, como a de possuir maior pendor ao

uso de ferramentas tecnologicas, estimular sua auto confianca e desejo de fazer parte de algo
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maior, e aliad-las a experiéncia dos mais antigos para se contrapor a ansiedade caracteristica
dos jovens liderados.

A secdo 3, ao descrever o entendimento da Marinha do Brasil sobre os aspectos e
estilos de lideranca, forneceu a base tedrica necessaria para, posteriormente, conjuntamente
com os principios e valores da Lideranca Servidora, descritos na secdo 4, realizar-se a
comparacao entre as duas teorias.

Todavia, antes de debrucar-se sobre a comparacéo entre a lideranca da Marinha e
a Servidora, verificou-se, na secdo 5, que a lideranca possui destacada relevancia ao longo de
todo o embasamento dos modernos processos decisorios no ambito naval, mormente na
participacdo do decisor como utilizador de técnicas e ferramentas de interacdo interpessoal
cada vez mais presentes nas tomadas de decisdes, sejam estas adotando processos racionais ou
influenciados pela intuicdo. Uma dessas ferramentas citadas tanto pela doutrina de processos
decisorios, pela Doutrina de Lideranca da Marinha, quanto pela Lideranca Servidora é a
Inteligéncia Emocional, materializando firmemente um elo entre os trés assuntos centrais
deste trabalho.

Finalmente, ao comparar-se, na sec¢do 6, a lideranga da Marinha e a Servidora de
Hunter, concluiu-se que a Lideranca Servidora observa todos os pontos considerados nos
aspectos fundamentais da lideranca constantes na doutrina naval e ndo apresenta nenhum
ponto que seja conflitante ao que se espera de um lider militar. Constatou-se que a Lideranca
Servidora possui similaridades com estilos de lideranga navais e que se diferencia por ser
recomendada para qualquer ocasido e a qualquer tempo, ao passo que os estilos navais séo
apontados como sendo mais propicios para ocasides especificas, como em situacbes mais
criticas e nas ocasifes em que se torna necessario demonstrar o respeito que o lider tem pelas

habilidades de seus subordinados.
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Como ponto crucial, percebeu-se que as principais diferencas entre Lideranca
Servidora e a da Marinha é que, na Servidora, o foco central é o carater do lider e a da
Marinha continua sendo a hierarquia e a disciplina. A segunda grande diferenca é que a
lideranca de Hunter prega um relacionamento menos formal, encarado quase que como
tutorial em relacdo a seus liderados, concluséo esta que se chega ao se examinar 0s principios
da Lideranca Servidora expostos na secdo 4. Esses principios tangem a afirmacéo do carater
do lider e educam o liderado a seguir o exemplo dado.

Por fim, conclui-se, ao responder a questdo central deste trabalho, que a Lideranca
Servidora tem as ferramentas necessarias para ser aplicavel aos processos decisorios da
Marinha do Brasil, observadas algumas ressalvas.

A primeira advém do tom informal na relacdo entre lider e liderados. O aplicador
da Lideranca Servidora deve policiar-se ao longo de todo processo decisorio para nédo
negligenciar a hierarquia e a disciplina na tentativa de buscar a qualquer custo a proximidade
a seus liderados e a participacdo destes na busca por uma solugdo puramente democrética, sob
pena de enfraquecer seu papel como decisor no processo e por em risco a observancia aos
pilares das Forcas Armadas, principalmente em situagdes reais operativas.

A segunda diz respeito ao foco central da lideranga militar que deve ser sempre a
hierarquia e a disciplina. O carater do lider tem certamente papel fundamental na inspiracédo
de seus liderados, mas ndo deve ser 0 protagonista nas relaces de subordinacdo. Na Marinha,
mesmo ndo considerando o carater do lider como completamente exemplar, o liderado tem o
dever de ser leal ao decisor e de acatar suas determinagdes de maneira impessoal.

Contudo, a despeito dessas ressalvas que possam existir quanto a aplicabilidade da
Lideranca Servidora na Marinha, obviamente que tal preciosa teoria sobre lideranca fornece
valiosas ferramentas para a conducdo dos solucionadores de problemas apresentados.

Destacam-se a Inteligéncia Emocional de Goleman, uma das bases fundamentais da teoria de
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lideranca de Hunter, e a inspiracdo por meio do carater, o que com certeza conduz o lider e
seus liderados a serem pessoas e profissionais melhores.

Observa-se que este trabalho chega a conclusdo paralela a sua questdo central de
que a Lideranca Servidora ndo seria um novo estilo de lideranca, e sim uma combinacéo de
estilos e técnicas ja previstas na Doutrina de Lideranca da Marinha. A doutrina naval
apresenta-se extremamente completa e detalhada para a utilizacdo de diversas técnicas,
inclusive aquelas apresentadas por Hunter, cabendo ao lider militar aprofundar-se em seus
estudos, a fim de aperfeicoar sua racionalidade e enriquecer sua intuicdo por ocasido da
escolha da melhor técnica para 0 momento mais apropriado para aplica-la junto ao seu grupo
de trabalho. Surge aqui uma oportunidade de aprofundamento deste trabalho no que tange ao
aperfeicoamento da formacao e treinamento de lideres no meio naval.

Como deducdo e mensagem final deste trabalho, e tendo como guia da formacéo e
aperfeicoamento do carater os valores mencionados na Rosa das Virtudes e a completa e
perfeita compreensdo de que os liderados s&o mais do que uma equipe, S80 pessoas com
individualidades, aliados com o detalhado estudo da lideranca naval, certamente o lider
decisor alcancara os objetivos estabelecidos pela instituicdo, desejados por ele e almejados
por cada um de sua equipe. Isto conduzird a autorrealizacdo plena em todos os niveis da
pirdmide de Maslow de todos os individuos envolvidos no processo, 0 que certamente
acarretard em uma maior dedicacdo ao aperfeicoamento do cumprimento das tarefas e, por

conseguinte, no atingimento das totais eficiéncia e eficacia desejadas pela instituicéo.
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