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RESUMO
No século XXI, a manutencdo dos valores institucionais das organizacdes é um desafio em face
da diversidade de valores morais e diversas formas de influéncia que os seres humanos
recebem, especialmente com o desenvolvimento da tecnologia digital. Este trabalho visa
analisar como a Escola Naval pode fazer uso da meritocracia na sistematica de avaliacdo do
comportamento dos seus alunos como uma ferramenta de lideranca visando a manutencao
dos seus valores institucionais. Como pressuposto tedrico, comparou-se a aplicacdo da
meritocracia na Escola Naval com a Teoria de Lideranca de Burns, a fim de concluir se a
meritocracia é uma pratica da lideranga transacional ou da lideranga transformacional. Esse
estudo baseou-se em uma pesquisa bibliografica das teorias envolvidas e dos subsidios
normativos existentes na Marinha do Brasil sobre o assunto. A comparacdo entre a teoria ou
normas envolvidas com a realidade vivenciada na Escola Naval foi realizada a partir de uma
pesquisa qualiquantitativa com alunos e oficiais da Escola Naval, a qual concluiu que a
meritocracia como ferramenta da Lideranga Transformacional contribui na interiorizacdo,
pelos Aspirantes, dos valores institucionais da Marinha do Brasil. Todo o estudo foi conduzido
no ano de 2022, e possui por objetivo contribuir com o processo de formacgao de oficiais da

Marinha do Brasil na Escola Naval.
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1 INTRODUCAO

A alta velocidade da evolugdo tecnoldgica, especialmente a da comunicagao entre
os seres humanos, traz, nesta segunda década do século XXI, uma dificuldade para a
manutencdo dos valores institucionais de organizacdes de trabalho que possuam por base
uma uniformidade ética e moral. Grande fluxo de informag¢des nao necessariamente significa
um maior contato entre seres humanos, mas sim, uma maior capacidade de influéncias
variadas, o que aumenta a diversidade de valores e fundamentos morais entre as pessoas,
caracterizando o presente desafio da manutengado dos valores morais, e as For¢as Armadas sdo
um exemplo de instituicdo que possui tal realidade.

Nesse contexto desafiador, as escolas de formacdo das Forgas Armadas possuem
uma fungdo primordial na manutengao dos valores institucionais militares. Na Marinha do
Brasil, as Escolas de Aprendiz de Marinheiro, o Centro de Instru¢ao Almirante Wandenkolk, o
Colégio Naval e a Escola Naval sdo as principais escolas iniciais e formadoras de pessoal. Sdo
nessas instituicdbes que os valores militares sao inicialmente transmitidos aos jovens que
ingressam da forca naval brasileira.

O presente trabalho versara sobre a realidade da Escola Naval, uma das instituicdes
responsaveis pela formacdo de oficiais da Marinha do Brasil. Seus alunos, a partir de agora
denominados Aspirantes, passam por rigidos processos de formac¢dao académica, moral e
militar, e sdo avaliados continuamente ao longo desse periodo como discentes. Essas
avaliacGes sdo realizadas por oficiais, sobre varios aspectos do Aspirante e sob determinadas
normas e critérios previamente definidos.

Todo o processo formativo do Aspirante possui a base comum de ter a transmissdo
e interiorizacdo dos valores institucionais da Marinha do Brasil como objetivo, e os processos
de avaliagdo dos Aspirantes ndao fogem desse escopo. Assim, de todas as avaliacdes a que sdo
submetidos, este trabalho focara na sistematica de avaliagdo comportamental e moral de cada
integrante desse corpo discente. E no contexto dessa avaliacdo que surge a meritocracia como
uma das ferramentas empregadas, buscando-se destinar aos principais merecedores, 0s quais
sejam os Aspirantes mais bem avaliados, objetos de diferenciacdo e incentivo que os distingam
dos demais Aspirantes e sirva de motivacdo aos que ainda ndo atingiram aquele nivel

considerado digno de mérito.



Nesse contexto, serd analisado como a meritocracia aplicada pelos lideres
formadores de oficiais na Escola Naval, por meio da sistematica de avaliagdo comportamental
e moral dos Aspirantes, contribui na resolu¢do do desafio atual de manutengdo dos valores
institucionais da Marinha do Brasil, de forma a responder a pergunta principal deste trabalho:
a meritocracia aplicada na sistemdtica de avaliagdao na Escola Naval é uma ferramenta de
liderancga transacional ou de lideranga transformacional?

Para alcancar esse objetivo de pesquisa, as seguintes perguntas também serdo
abordadas no presente trabalho: em uma realidade em que jovens pds-modernos possuem
uma ampla diversidade de ideias, opinides e valores, estaria essa ferramenta de incentivo
chamada meritocracia adequada ao processo de transmissdo e interiorizacdo de valores
militares? Qual a percepc¢ao, na idade e maturidade deles, acerca de tal politica de incentivo?
Poderia a meritocracia na avaliacdo comportamental ser uma ferramenta aliada no processo
de transmissdao dos valores, ou estaria ela incentivando o carater individualista do Aspirante,
algo contrario aos preceitos militares?

Por analisar algo que se relaciona como um incentivo no processo de mudanga
comportamental dos Aspirantes, sera apresentada e servird como base tedrica da analise a
Teoria de Lideranca de Burns, a qual conceitua dois estilos de lideranca: a lideranca
transacional e a lideranga transformacional. A Marinha do Brasil adota essa teoria de lideranga
como uma das possiveis de ser empregada por seus lideres, constando no Manual de Lideranca
da Diretoria de Ensino da Marinha. Tal publicacdo a classifica com um eixo de liderancga que se
baseia no tipo de incentivo (BRASIL, 2021a, p.2-4). A lideranca transacional é caracterizada
basicamente pela oferta de alguma recompensa pelo lider quando do cumprimento de um
objetivo, o que acarreta uma influéncia positiva sobre o liderado para aquele fim, sem,
contudo, significar uma identificacdo e interiorizacdo dos valores do lider. Ela tem como fator
positivo a rapida resposta do liderado, porém com pouco envolvimento pessoal. A lideranga
transformacional é caracterizada por ser um processo mais demorado, em que o lider busca a
“transformacao” do liderado para, a partir de entdo, os objetivos serem cumpridos, sem
necessariamente haver uma recompensa para tal, em caso de sucesso.

O presente trabalho foi realizado a partir de pesquisas bibliogréficas referentes a
importancia da interiorizacdo dos valores institucionais nos tempos atuais, a sistemdtica de
avaliagdo comportamental e moral dos Aspirantes, como dos conceitos e aplicagao da

meritocracia nesse processo, e confrontados com a teoria de lideranga de Burns. De forma a



verificar o atual entendimento dos Aspirantes sobre as questdes abordadas, foi realizada uma
pesquisa qualiquantitiva com Aspirantes e com oficiais que atuam como lideres formadores
na Escola Naval. A pesquisa ndao envolveu todos os Aspirantes, e sim aqueles que ja tiveram a
disciplina de Lideranca em sua formacao, na qual a Teoria de Lideranca de Burns foi ensinada,
de forma que isso os qualifica a responderem as perguntas apresentadas. Por fim, serdo
apresentadas as conclusdes e propostas que possam contribuir com a melhoria do processo.
Com tal propdsito de melhoria do processo de avaliagdo comportamental dos
Aspirantes, no segundo capitulo serdo analisadas a importancia atual da Escola Naval no
processo formativo sobre os Aspirantes, e como a sistemadtica de avaliacdo de pessoal e a
meritocracia contribuem com o objetivo institucional. No terceiro capitulo serad explicada a
Teoria de Lideranca de Burns e seus aspectos relacionados ao processo de interiorizacdo de
valores, e como a meritocracia aplicada na Escola Naval se enquadra em tal teoria. No quarto
capitulo sera analisado como, na pratica, a meritocracia na sistematica de avaliacdo de pessoal
contribui na interiorizacdo dos valores institucionais, e como a teoria de Burns pode ser
aplicada nesse contexto. Tal estudo possibilitou, ao final, a redacdo de sugestées de forma a
se aprimorar o processo de transmissdao e interiorizagdo dos valores institucionais aos

Aspirantes por meio da meritocracia.

2 A SISTEMATICA DA AVALIAGAO DE PESSOAL NA FORMAGAO DOS ASPIRANTES NA ESCOLA
NAVAL

Selecionar e formar um oficial da Marinha ndo é um processo simples e
unidirecional. E complexo e envolve diversas areas do conhecimento e a¢cdes humanas. S3o
desenvolvidas competéncias do dominio pessoal do individuo, como autocontrole e
autodisciplina, competéncias referentes a qualificacdo técnica necessaria a conducdao de
diversos equipamentos que venham a constituir um meio naval, aeronaval ou de fuzileiros
navais, e as capacidades de relacionamento interpessoal e lideranca, resumidamente. Em
todas essas dreas, as escolas de formacdo de oficiais da Marinha buscam atuar de forma a
entregar para a instituicdao o melhor oficial possivel.

Na Marinha do Brasil, a Escola Naval é a instituicdo que realiza os cursos de
graduacdo destinados a formacdo de Oficiais para o Corpo da Armada (CA), o Corpo de

Fuzileiros Navais (CFN) e o Corpo de Intendentes da Marinha (CIM), realizados de modo



diversificado, proporcionando habilitacbes de interesse Militar-Naval, dentro da area de
Ciéncias Navais (BRASIL, 2021c, p. 1).

Durante o periodo de formacdo de oficiais, os Aspirantes sdo continuamente
avaliados em diversas competéncias. Esse processo de avaliacdo é fundamental para o
cumprimento com éxito da missdo da Escola Naval. O presente capitulo analisard como que a
Escola Naval, nos dias atuais, realiza essas avaliagdes, e, por conseguinte, a importancia desse

processo na presente década e como que ela aplica a meritocracia atualmente.

2.1 O papel atual da Escola Naval na formacdo dos Aspirantes

O estatuto dos militares afirma que o sentimento de dever, o pundonor militar e o
decoro da classe impdem, a cada um dos integrantes das For¢as Armadas, conduta moral e
profissional irrepreensiveis, com a observancia de preceitos de ética militar, como amar a
verdade e a responsabilidade como fundamento de dignidade pessoal, e observar as normas
da boa educacgdo, entre outros (BRASIL, 1980, Art. 28). Essas caracteristicas, inerentes a
personalidade do individuo que escolhe seguir a carreira de militar, sdo imprescindiveis para
um correto trabalho e dedicacdo ao servico pela patria. O ideal é que tais valores éticos e
morais estejam interiorizados na personalidade do militar, e, para isso, ha duas possibilidades:
OouU a pessoa ja ingressa nas For¢cas Armadas com esses valores, provenientes do ambiente
familiar ou da sociedade, ou esses valores sdo desenvolvidos apds o ingresso, especialmente
nas escolas de formacado militar.

Em uma visdo analitica, comparando-se os preceitos militares com as
caracteristicas comuns na sociedade do século XXI, percebe-se inicialmente um antagonismo
entre as partes. Como exemplo, Erica Barreto Nobre, Capitdo de Mar e Guerra (RM1) e mestre
em Psicologia Social pela Universidade Federal do Rio de Janeiro, ao tratar do valor da honra,
ela questiona como que se pode motivar nossos jovens militares para a honra, numa época
em que prevalecem o individualismo, o hedonismo, o materialismo, o imediatismo e tantos
outros “ismos” (NOBRE, 2017, p. 19).

Ao momento atual de tantos “ismos”, soma-se a grande facilidade de comunicacao
promovida pela tecnologia digital e pelas redes sociais. As influéncias as quais os jovens sao
submetidos nesta década sao inumeras. As redes sociais aumentaram o alcance das opinides
individuais, quer sejam verdadeiras ou ndo, quer sejam qualificadas ou ndo. Archimedes

Francisco Delgado, Capitdo de Mar e Guerra (RM1) e outrora instrutor de Lideranca da Escola
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de Guerra Naval, demonstra como essa amplitude e diversidade de influéncias faz com que a
interiorizagdo e pratica dos valores militares possuam uma importancia essencial na formagao

dos profissionais das For¢cas Armadas:

Em face dessa grande amplitude de influéncia, aliada ao fato de que a sociedade
brasileira sempre considerou as For¢cas Armadas como exemplo de honestidade e
retiddo de procedimentos, é de suma importancia que todos os militares cultivem a
lideranga ética, sem esmorecer. A atual situacdo do Pais, em que os politicos
enfrentam enorme descrenga popular, e até mesmo alguns setores do Judiciario
sofrem com a desconfianga, ndo permite que os militares esmoregcam no cultivo e na
disseminacgdo aos mais jovens das tradi¢cdes e dos valores que sempre nortearam as
Forgas Armadas (DELGADO, 2017, p. 11).

Esse antagonismo narrado entre os valores predominantes na sociedade e os
valores militares mostra-se mais veridico ainda apds pesquisa? realizada com uma amostra dos
Aspirantes e de oficiais Comandantes de Companhia? na Escola Naval. Na percepc¢do dos
Aspirantes, 70% dos respondentes afirmaram que, ao ingressar na Marinha do Brasil, ndo eram
possuidores de todos os valores militares constantes na Rosa das Virtudes, afirmando que a
Escola Naval possui, entdo, o papel de transmitir tais valores ao longo do processo de formacgao
dos oficiais, e de participacdo na formacdo ética e moral do individuo, além de promover o
ensino académico, técnico e profissional. Na percepcao dos oficiais Comandantes de
Companhia da Escola Naval, essa porcentagem aumenta para 86% dos participantes da
pesquisa.

Alinhada a essa percepcao, estd a visdo de futuro da Escola Naval, a qual afirma
gue a instituicdo buscara manter-se como um referencial de exceléncia do ensino superior
nacional, formando lideres para os postos iniciais do oficialato, dotados de grande carater,
competéncia e visdo, motivados e comprometidos com o melhor preparo da MB (BRASIL,
2018, p. 8). A parte da visdo de futuro que exalta o grande carater com que se busca formar
os lideres é o que se relaciona com a interiorizagdo dos valores militares.

Assim, conclui-se que, atualmente, além da formacdo académica, técnica e
profissional, a Escola Naval possui uma funcdo primordial para a manutencdo dos valores

institucionais da Marinha do Brasil, na tarefa de incutir nos jovens da geracao atual,

1 As pesquisas foram realizadas com uma amostra de 100 Aspirantes e 6 oficiais Comandantes de Companhia,
autorizadas formalmente pelo Comando da Escola Naval e pelo Comando do Corpo de Aspirantes.

2 Na Escola Naval, os oficiais Comandantes de Companhia sdo Capitdes-Tenentes dos Corpos da Armada, de
Fuzileiros Navais e de Intendentes da Marinha.



11

provenientes de uma sociedade de valores morais diversos e com muitas influéncias digitais,

os valores morais e éticos constantes da Rosa das Virtudes.

2.2 A avaliacdo comportamental dos Aspirantes

Para o cumprimento da sua missdao, a Escola Naval promove a formacdo dos
Aspirantes em diversas areas do desenvolvimento humano e profissional, como as dareas
académica, higidez fisica, saude e comportamental. Apds todos os ensinamentos ministrados,
uma das etapas fundamentais do processo formativo sdo as avaliacGes, que sdo os métodos
pelos quais a Escola Naval obtém um feedback de quao apto um Aspirante se encontra diante
das exigéncias do curso.

Conforme consta na alinea a) do item 3.6 das Normas do Curso de Graduacgdo da
Escola Naval, o Aspirante, para prosseguir o seu curso, devera satisfazer condigdes intelectuais,
fisicas, morais, vocacionais e presenciais que indiqguem bom aproveitamento escolar e
prognose de capacidade para o futuro exercicio da profissdo de Oficial de Marinha (BRASIL,
2021c, p. 8).

As avaliagGes decorrentes, que sdo testes, avaliagdes intermedidrias, trabalhos e
provas (parte académica), afericdo de aptiddo fisica, inspecdo de saude, participacdo e
desempenho em praticas complementares e a avaliacdo da aptiddo para o oficialato (BRASIL,
2021c, p. 8), ocorrem durante todo o ano letivo. No presente trabalho, serda abordado somente
a avaliacdo da aptiddo para o oficialato, por ser a que se relaciona com o aspecto
comportamental e interiorizacdo dos valores militares por parte dos Aspirantes.

A aptiddo para o oficialato (AO) compreende o conjunto de padrdes éticos, morais
e vocacionais necessarios ao(a) futuro(a) oficial da Marinha (BRASIL, 2019, p. 5-1). Nota-se,
primeiramente pelo préprio conceito, que a responsabilidade acerca da medicdo do grau de
interiorizagdo da ética e dos valores militares por parte dos Aspirantes esta nessa dimensao
das avaliagGes as quais o Aspirante é submetido durante o seu processo de formacgao.

A importancia do nivel ético e valoral dos futuros oficiais da Marinha é retratada
no documento de mais alto nivel que trata do assunto de Lideranga na forga naval, a Doutrina
de Lideranga da Marinha.

Entre todas as competéncias que os lideres navais devem ter, é destacado como
sendo o maior desafio a ser enfrentado por aquele que pretende exercer a lideranga de um

grupo como sendo a tarefa de doutrinamento, visando transmitir uma correta hierarquizacao
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de valores, sendo que a honra, a dignidade, a honestidade, a lealdade e o amor a patria devem
ser praticados e transmitidos permanentemente por todos os militares (BRASIL, 2013b, p. 1-
2). Portanto, mesmo que o conhecimento técnico e profissional seja também uma ferramenta
de lideranca, o nivel de interiorizacdo da ética e preceitos militares mostram-se indispensaveis
a todos os oficiais. Dai decorre a enorme importancia dessa avaliagao na Escola Naval.

Dada a importancia citada, os Aspirantes ndo sao avaliados por um unico oficial
Comandante de Companhia em referéncia a Aptidao para o Oficialato. Na Escola Naval, existe
o Conselho de Aptidao para o Oficialato, que é uma reunido presidida pelo Comandante do
Corpo de Aspirantes e composto por diversos oficiais, cabendo aos membros desse conselho
a analise das informacdes e a ratificacdo ou retificacdo da nota de conceito atribuida pelo
relator do Aspirante que, nesse caso, é o seu respectivo Comandante de Companhia (BRASIL,
2019, p. 5-18).

A nota de conceito citada no pardgrafo anterior compd&e 66,6% do grau de Aptidao
para o Oficialato. Os demais 33,3% é composto pela nota de comportamento, que depende
exclusivamente da quantidade e tipificagdo das contravengdes disciplinares cometidas pelo
Aspirante. O Aspirante inicia o curso com nota mdxima de comportamento (10,0), e essa nota
sofre alteracdo somente no caso de o Aspirante incidir, de forma objetiva, na pratica de
contravengdes disciplinares.

E importante a diferenciacdo das duas avaliacdes citadas no paragrafo anterior. E
perfeitamente possivel que um Aspirante, ndo detentor dos valores militares, ndo incida em
contravencgdes disciplinares, e um Aspirante detentor dos valores militares incida. Como
exemplo pode-se gerar uma situagdo imaginaria de um Aspirante que estd na Escola Naval
somente por vontade dos pais, mas que nunca se atrasa, e um Aspirante plenamente dedicado
gue, por motivos diversos, incorra em um atraso para um compromisso o qual tenha sido
determinada a sua presenca.

Na pesquisa realizada com Aspirantes e com os oficiais Comandantes de
Companhia, ficou bem explicito, na pratica, o entendimento citado no paragrafo anterior.
Apenas 20% dos Aspirantes participantes e nenhum oficial respondeu como sendo a nota de
comportamento uma boa indicadora do grau de interiorizagdao dos valores militares por um
Aspirante. Portanto, ela ndo servird de parametro a ser analisado neste trabalho.

A nota do conceito e, por conseguinte, o grau de Aptiddo para o Oficialato foram

as variaveis julgadas mais validas para medi¢cdo do grau de interiorizagdo dos valores militares.
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35% dos Aspirantes e 100% dos Oficiais Comandantes de Companhia participantes da pesquisa
optaram por essas variaveis. Na percepc¢do dos Aspirantes, a nota do conceito paralelo, uma
nota auxiliar da nota de conceito, apareceu em segundo lugar, com 26% das respostas, e 20%
dos Aspirantes ndo souberam opinar.

O conceito paralelo é a avaliacdo expressa por meio de graus, atribuida a cada
Aspirante, pelos préprios companheiros de turma, sendo um elemento de assessoramento
para o Conselho do Oficialato (BRASIL, 2019, p. 5-16). Em outras palavras, o conceito paralelo
€ uma avaliacdo horizontal. Como essa varidvel ndo foi julgada como sendo a mais importante
na medicdo do grau de interiorizacdo dos valores militares, ela ndo sera objeto de andlise por
este trabalho.

O grau de aptiddo para o oficialato e a nota de conceito foram consideradas as
avaliagdes mais precisas, tanto por Aspirantes como pelos oficiais Comandantes de Companhia,
para a medicdo do grau ético, moral e de interiorizagdo dos valores militares pelos Aspirantes.
Assim, haverd um aprofundamento acerca dessa sistematica de avaliacao.

A nota do conceito é atribuida a partir da avaliagdo em trés dominios: Pessoal,
Militar-Naval e Profissional. Esses, por sua vez, encontram-se subdivididos em diversos
atributos e competéncias essenciais cujas caracteristicas sao afins ao respectivo dominio
(BRASIL, 2019, p. 5-1).

O dominio pessoal envolve os atributos de carater, coragem moral, equilibrio
emocional, coeréncia de atitudes, senso de justica, espirito de cooperacdo, cultura geral e
comportamento social (BRASIL, 2019, p. 5-1).

O dominio militar-naval envolve os atributos de lealdade, disciplina, fogo sagrado,
lideranca militar, autonomia, apresentacdo pessoal e higidez fisica (BRASIL, 2019, p. 5-7).

O dominio profissional envolve os atributos de comprometimento com a Marinha
do Brasil, coragem profissional, conhecimento profissional, descortino, expressdo oral,
expressdo escrita e capacidade administrativa (BRASIL, 2019, p. 5-11).

Cada atributo é avaliado em uma escala de zero a dez. A média aritmética das
avaliacGes dos atributos gera a nota em cada dominio, e, por conseguinte, a média aritmética
dos dominios gera a nota de conceito do Aspirante.

Os proprios significados de alguns atributos deixam claras as suas conexdes com
os valores institucionais da Marinha, como o carater, que é dito como o atributo que induz a

conduzir-se de forma consentdnea com normas sociais, culturais, morais e éticas, sustentando
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com firmeza e convic¢do a manutencdo, por atos e procedimentos, dos valores comunitarios,
compativeis com o tempo e o meio onde viva (BRASIL, 2019, p. 5-1), e o de lealdade, que é
definido como sendo a correcdo de procedimentos com seus pares, seus superiores e
subalternos, fidelidade a palavra dada, franqueza, sinceridade, honestidade de propdsito,
empenho no cumprimento de decisdes de seus superiores, especialmente quando, no intimo,
nao esteja de acordo com elas.

Tanto pela andlise objetiva das normas, quanto subjetiva por parte dos Aspirantes
e Oficiais Comandantes de Companhia, a nota de conceito, que representa 66,6% da nota de
aptidao para o oficialato, é a melhor ferramenta para medicao dos interiorizagcdo dos valores
morais da Marinha pelos Aspirantes.

Até este ponto, com os dados obtidos na presente pesquisa, conclui-se entao, que,
no seu papel atual fundamental de fomentar a interiorizagdo dos valores militares nos
Aspirantes, a melhor varidvel de acompanhamento do resultado desse processo seria a nota

de conceito dos Aspirantes.

2.3 A meritocracia aplicada na avaliagdo comportamental dos Aspirantes

A Diretoria-Geral do Pessoal da Marinha estabeleceu em seu Plano de Direcdo
Setorial de Pessoal 2040 (PDS PESSOAL 2040), em conformidade com o Plano Estratégico da
Marinha para 2040 (PEM 2040), a meritocracia como sendo a pratica de realizar a distribuicdo
de pessoal de forma justa e transparente, de acordo com as necessidades do servico,
reconhecendo o mérito e valorizando o esfor¢o e dedicacdo de cada integrante da forca de
trabalho, de forma a incentivar o continuo aperfeicoamento profissional, em busca da
exceléncia e da eficiéncia da Marinha do Brasil (BRASIL, 2021b, p. 28).

O mesmo documento estabelece a A¢do de Direcdo Setorial (ADS) nimero 1.5, que
determina o fortalecimento da meritocracia nos processos de gestao de pessoal, por meio do
aprimoramento do sistema de avaliacdo e progressao funcional, baseado no mérito individual,
em todos os processos de selecao e promocado de Oficiais e Pracas (BRASIL, 2021b, p. 37).

Torna-se evidente o aumento da importancia e responsabilidade dos lideres navais,
em todos os niveis de lideranga, seja direta, organizacional ou estratégica, no que tange a
sistematica de avaliacdo de pessoal, de forma que a meritocracia possa ser aplicada da melhor

forma possivel, em consonancia com o objetivo estratégico da forca naval.
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Em uma conceituacdo simples, o dicionario Michaelis escreve que meritocracia é
uma forma de administragao cujos cargos sao conquistados segundo o merecimento, em que
ha o predominio do conhecimento ou da competéncia, ou uma indicacdo de promogao por
mérito pessoal.

Atualmente, na Escola Naval, a meritocracia, na parte relacionada a avaliacdo
comportamental dos Aspirantes, é aplicada como parte integrante do grau de classificacao dos
Aspirantes na turma ao longo dos quatro anos de formacgao. O grau obtido na aptiddo para o
oficialato tem um peso na média da classificacdo com uma porcentagem que varia, de acordo
com o ano escolar, entre 17,5% e 20% do grau final. O grau de conceito tem um peso de 66,6 %
no grau de aptiddo para o oficialato, o que faz com que o grau de conceito, que é a variavel
mais confidvel na medicdo do grau de interiorizacdo dos valores militares pelos Aspirantes,
possua ao final um peso na ordem de 13% no grau de classificacdo final (BRASIL, 2021c, p. 19).

Uma outra ferramenta de meritocracia que utiliza por base a sistematica de
avaliacdo comportamental s3o os prémios escolares. Como critério de habilitagcdo eliminatorio,
todos os prémios sao concedidos sob a condi¢ao de o Aspirante indicado possuir um grau de
aptiddo para o oficialato maior ou igual a sete. Alguns prémios especificos, como o Prémio
Greenhalgh, elevam esse indice minimo para o grau maior ou igual a oito na aptiddo para o
oficialato. Além destes, ha trés prémios escolares especificos para os Aspirantes que obtiverem
0os maiores graus de aptiddao para o oficialato ao término do ciclo escolar da Escola Naval:
prémio Marinha Argentina, prémio Eleazar Tavares e o prémio Lideranca (BRASIL, 20133, p. C-
44; C-45; C-78).

E importante destacar que esses prémios escolares sdo concedidos somente ao
término do periodo do ciclo escolar dos Aspirantes3.

Durante o periodo de formacdo, também ha a identificacdo e acompanhamento
dos Aspirantes considerados com Baixo Desempenho para Oficialato* (BDO), que sdo os
Aspirantes que obtiverem uma nota de conceito inferior a 5,6 ou possua uma nota de
comportamento inferior a 5,0. Uma vez enquadrados nessa condicdo, o Aspirante passa a ter
um acompanhamento especial. Caso o Aspirante seja considerado com Baixo Desempenho

para o Oficialato (BDO) por trés semestres consecutivos, quatro alternados, receba um grau

3 0 ciclo escolar compreende os quatro anos de formac3o, em regime de internato, na Escola Naval.

4 Os Aspirantes que cometem muitas transgressdes disciplinares e sdo avaliados como n3o detentores dos
valores necessarios ao Oficial da Marinha, recebem uma carta de adverténcia de Baixo Desempenho para o
Oficialato (BDO).
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de aptiddo para o oficialato inferior a 5,0 ou a nota de conceito seja inferior a 4,0 em qualquer
um dos trés dominios avaliados (pessoal, militar-naval e profissional), este Aspirante tera a
matricula cancelada, sendo desligado do curso e licenciado do Servigo Ativo da Marinha
(BRASIL, 2021c, p. 6).

Na pesquisa realizada junto aos oficiais Comandantes de Companhia, em uma
pergunta aberta que pediu sugestdes para a melhoria da aplicagcdo da meritocracia na
sistematica de avaliacgdo comportamental dos Aspirantes, duas sugestGes apareceram com
relevancia: a possibilidade de implantacdo de um critério para, assim como é dado destaque
para os Aspirantes com Baixo Desempenho para o Oficialato (BDO), seja dado destaque para
os Aspirantes com um Elevado Desempenho para o Oficialato (EDO). Outra sugestdo é que o
grau de classificacdo do Aspirante ao término do curso de graduacdo da Escola Naval possua
um peso de destaque na classificacdo final do Curso de Aperfeicoamento, que é o curso que
os oficiais recém-formados fazem ao término do seu periodo de formacao, e que atualmente
€ 0 Unico que é levado em consideracdo na distribuicdo dos oficiais em suas primeiras
Organizagdes Militares.

Verificou-se que a meritocracia é aplicada na sistematica de avaliacdo
comportamental dos Aspirantes especialmente no que se refere a classificacdo dentro da
turma, a concessdo de prémios escolares e ao acompanhamento dos Aspirantes com Baixo

Desempenho para o Oficialato (BDO).

2.4 A Teoria de Lideranca de Burns

A Teoria de Lideranca de Burns estabelece dois estilos de lideranca: a lideranga
transacional e a lideranca transformacional. O Manual de Lideranca da Marinha do Brasil utiliza
essa teoria ao estabelecer a classificacdo de estilos de lideranca de acordo com o tipo de
incentivo utilizado (BRASIL, 20213, p. 4-6).

O estilo de lideranga transacional estabelece que a influéncia do lider sobre os
subordinados se dd a partir de incentivos baseados em recompensas contingentes, utilizando-
se das necessidades primadrias dos seguidores para alcangar os resultados organizacionais
desejados (BRASIL, 20214, p. 4-6).

O estilo de lideranca transformacional ndo se baseia em recompensas

contingentes ou materiais, mas no processo de evolugdao e transformagao do individuo,



17

estando voltada ao crescimento das pessoas e mudangas em seus niveis de consciéncia.
Estabelece mudancas de crencas e valores (BRASIL, 2021a, p. 4-6).

Pelos conceitos apresentados pela Teoria de Burns, o estilo de lideranga
transformacional mostra-se como mais adequado de ser utilizado quando o objetivo dos

lideres for a interiorizagao dos valores transmitidos a partir de suas influéncias.

3 A LIDERANGA E A INTERIORIZAGAO DOS VALORES INSTITUCIONAIS NA FORMAGAO DOS
ASPIRANTES NA ESCOLA NAVAL

ApOds a analise do papel atual da Escola Naval na formagao dos Aspirantes, com
destaque especial para a importancia da interiorizacdo dos valores institucionais e como essa
variavel € mensurada e reconhecida, serd apresentada neste capitulo a analise de como se da
0 processo de transmissdo e interiorizacdo dos valores éticos e morais naqueles bancos
escolares, sob a vertente da Teoria de Lideranc¢a de Burns, e como o conceito de meritocracia
pode colaborar com tal objetivo.

O desenvolvimento da ética e da moral, de forma que ambas se tornem as bases
naturais do comportamento de um individuo, € um processo complexo e de resultado incerto.
Tal complexidade ja se inicia na compreensdo dos seus conceitos. Conforme Delgado afirma,
é comum certa confusdo entre moral e ética, levando a que sejam muitas vezes utilizadas como
sinbnimos, e ambas as expressdes indicam um tipo de comportamento adquirido pelo habito,
ou seja, ndo natural (DELGADQ, 2017, p. 9).

Essa caracteristica de ser um comportamento adquirido pelo habito remete a
necessidade de, nesta ordem, ter-se o exemplo, a visualizacdo, o entendimento e a repeticao
do comportamento desejado para entdo se ter uma possibilidade de interiorizagdo. De forma
a se poder entender esse processo, sera utilizado, de forma didatica, como se daria, na Escola
Naval, a transmissao a um novo Aspirante do valor moral do ser honesto e verdadeiro em suas
palavras.

Ao ingressar na Escola Naval, um jovem proveniente da sociedade adentra a uma
instituicdo baseada em valores institucionais representados pela Rosa das Virtudes. Esses
valores sdao plenamente praticados e interiorizados pelos oficiais e Aspirantes mais antigos que
promovem a sua formagao inicial, e sdo, por natureza, honestos e verdadeiros nas palavras,

caracterizando-se nesse momento o exemplo. Esse valor de honestidade n3ao é apenas
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guardado pelos oficiais e Aspirantes mais antigos, mas sdo praticados e demonstrados na
rotina, quando entdo sdo observados por esse jovem que deseja se tornar oficial da Marinha,
momento em que se caracteriza a visualizagao.

Durante a sua formacdo, esse jovem recebera aulas diversas, nas quais os valores
serdo ensinados em sua teoria, e, entre eles, a importancia de ser honesto e verdadeiro para
o oficial da Marinha, sendo essa a fase do entendimento. No seu dia a dia, esse jovem é exigido
e observado na Escola Naval quanto as suas atitudes, sendo repreendido quando necessario,
de forma que lhe seja exigido um comportamento adequado a ética e a moral promulgadas,
guando entdo na fase de repeticdo busca-se que ele pratique rotineiramente a atitude de ser
honesto e verdadeiro. Por fim, objetiva-se que, ao final do periodo de formacao, o valor de ser
honesto e verdadeiro esteja interiorizado e seja a forma natural daquele, agora oficial, agir.

Conforme a situacdo descrita, as duas fases iniciais, a do exemplo e a da
visualizacdo, dependem exclusivamente dos lideres formadores, que no caso sdo os oficiais e
Aspirantes mais antigos. Essa atuacdo dos mais antigos caracteriza o conceito de Lideranga na
Marinha do Brasil, que é o processo que consiste em influenciar pessoas no sentido de que
ajam, voluntariamente, em prol do cumprimento da missdao (BRASIL, 2013b, p. 1-2). Assim,
serd analisado como que essa influéncia da lideranca interfere no processo de interiorizacdo

dos valores militares junto aos Aspirantes.

3.1 O papel da Lideranca na transmissao e interiorizacao dos valores institucionais na formacao
dos Aspirantes

Os lideres formadores na Escola Naval desempenham um papel fundamental na
formacdo dos Aspirantes. As atitudes e exemplos demonstrados, muito antes da cobranca e
autocracia militar, sdo as primeiras impressdes que os jovens tém acerca da nossa forca naval.

A importancia do comportamento ético por parte dos lideres é destacada por Delgado:

Dessa forma, comportar-se de maneira ética é jamais contrariar os principios e os
valores morais aceitos pela sociedade em que se vive e evitar falar e agir de maneira
a ofender ou prejudicar outras pessoas, salvo no caso em que tais atos e palavras
tragam um beneficio maior para a coletividade e estejam de acordo com aqueles
principios e valores morais. No caso de lideres, qualquer que seja o nivel em que
exerca essa lideranga, o compromisso com os principios e valores morais, assim como
a avaliagdo dos atos e palavras, deve ser realizado de maneira ainda mais criteriosa,
tendo em vista a influéncia que o lider exerce sobre o grupo que lidera e sobre as
pessoas que dele dependem (DELGADO, 2017, p. 10).
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Com impacto direto nas fases de exemplo e visualizacdo, do processo de
interiorizagdo dos valores institucionais, a lideranga praticada na Escola Naval possui diversas
matrizes. O mesmo oficial lider formador que ensina a teoria do valor militar da honra em sala
de aula, é o que exige uma boa apresentacao pessoal e apuro no uso dos uniformes, que
motiva os Aspirantes de uma equipe esportiva a qual seja encarregado, assim como efetua o
pré-julgamento das contravencgdes disciplinares, e o que participa ativamente da sistematica
de avaliagdo comportamental dos futuros oficiais.

Nesse processo continuo e ciclico de desenvolvimento dos valores, a confianca que
os lideres formadores geram nos Aspirantes é o resultado mais perceptivel de que sua
lideranca estd adequada. E essa confianca que permite, a partir do momento em que ela é
estabelecida, a influéncia daquele oficial é aumentada junto aos Aspirantes. E esse nivel de
confianca que delimita o alcance dos ensinamentos do lider, assim como valida suas
percepgdes e avaliagdes sobre o subordinado. Portanto, para que a opinido de um lider sobre
o seu subordinado o influencie de forma eficaz, a sua confianca perante esse subordinado
precisa estar intacta.

A lideranga baseada em valores possui como um dos pilares os relacionamentos e
as organizacOes eficazes, tendo como principio-chave a confianca (TONINI, 2020, p. 55). O
comportamento ético correto por parte dos lideres é a chave que inicia o processo de
interiorizacdo dos valores pelos subordinados, nas fases de exemplo e visualizagdo, e a
confianca desenvolvida a partir de entdo é o que valida, para o subordinado, os conceitos
transmitidos pelo lider na fase do ensinamento, e as criticas do lider na fase de repeticdo. E
nessa Ultima etapa do processo que o lider formador, avaliando o comportamento do
Aspirante por meio da nota de conceito, tem uma influéncia negativa, neutra ou positiva nesse
processo educacional.

Confianga é descrita como uma expectativa que surge em um grupo de pessoas
para que ajam de maneira estdvel, honesta e cooperativa, baseando-se em preceitos
compartilhados por seus membros (FUKUYAMA, 1996, p. 41).

Se em seu processo de lideranga o oficial ndo gerou confianga no Aspirante, suas
criticas a esse Aspirante podem ter efeito nulo. Se a confianga gerada for negativa, o que seria
o pior dos exemplos, as criticas teriam, da mesma forma, um efeito negativo, podendo até
suscitar o comportamento inadequado combatido. A confianga positiva que o Aspirante tenha

sobre o seu lider formador é o que permitird que a critica seja devidamente escutada e, na
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fase de repeticdo, no processo de interiorizacdo dos valores, ele busque corrigir o
comportamento criticado.

No que se refere a interiorizacao dos valores institucionais, a melhor ferramenta
de avaliacdo e critica é a nota do conceito do Aspirante, gerada a partir da observacao dos seus
lideres formadores. Portanto, conclui-se que uma lideranca corretamente aplicada tem a
funcdo de iniciar o processo de transmissdo dos valores de forma correta, e gerar a confianca
para que a sistematica de avaliagdo comportamental dos Aspirantes, a partir de seus lideres,
tenha o efeito desejado na validacdo ou ndo das atitudes observadas nos futuros oficiais.

Sintetizando a andlise deste trabalho até esse ponto, tem-se que a Escola Naval,
no seu papel atual fundamental de transmissdo dos valores militares, necessita que os lideres
formadores atuem de forma exemplar, de forma a gerar a confianca nos Aspirantes para que,
a nota de conceito, que é a varidvel mais adequada de medigao do nivel de interiorizagao dos
valores, e os consequentes méritos e deméritos, seja validos para eles e efetivamente

contribuam na mudanga ou manutengdo dos seus comportamentos.

3.2 A Teoria de Lideranga de Burns aplicada na Escola Naval

Uma vez analisadas as principais influéncias externas ao Aspirante, no que tange
ao processo de transmissao e interiorizacdo dos valores institucionais da Marinha do Brasil,
faz-se necessario uma analise dos seus fatores internos. O exemplo, a visualizagcdo, o
ensinamento e a avaliagdo comportamental advindos dos lideres formadores da Escola Naval
sdo influéncias externas. Por melhor que sejam aplicadas, ainda assim, ndo se garante a
interiorizagdo dos valores pelo Aspirante. E necessaria uma analise dos fatores intrinsecos ao
futuro oficial.

Motivacdo, realidade socioecondmica, perfil familiar, situacdo financeira, estado
de saude fisico e mental e problemas sociais sdo exemplos de influéncias internas ao Aspirante,
em relacdo ao processo educativo da Escola Naval, sobre as quais a instituicdo possui um
alcance limitado. Contudo, esses fatores sdo importantes e denotam um acompanhamento
continuo por parte dos lideres formadores, para que auxilios, sugestdes e assisténcias sejam
realizados, quando necessario e na medida correta, até por causa da maturidade ainda
elementar dos Aspirantes, em média, no que tange a experiéncia de vida adulta.

Dentre os fatores internos citados, as possibilidades de estudos seriam bem

diversificadas. A presente analise serd realizada sobre o fator interno da motivagao, pois entre
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todos os fatores internos citados, a motivacdo é o que possui a maior forca. Os individuos
motivados permanecem na realizacdo de suas tarefas até atingirem seus objetivos (BRASIL,
2021a, p. 1-5).

O Manual de Lideranga da Marinha define motivo como uma condicdo interna que
leva o individuo a agir e persistir em um dado comportamento, visando um determinado
objetivo (BRASIL, 202143, p. 1-6). Portanto, faz-se necessdria uma percepcao de quais seriam
os motivos norteadores dos comportamentos dos Aspirantes. Qual a motivacdo de um
Aspirante em interiorizar os valores institucionais da Marinha e passar a agir de forma correta
naturalmente? A resposta a essa pergunta estara diretamente relacionada ao grau de
interiorizacdo dos valores por aquele Aspirante analisado.

De forma a exemplificar, sera utilizado o critério da apresentacdo pessoal. Dois
Aspirantes que estejam igualmente bem apresentados podem ter duas motivac¢des distintas
para tal. O primeiro pode estar bem apresentado simplesmente por ndao querer ser punido
disciplinarmente, e o segundo pode estar bem apresentado porque acredita que aquela sua
acao representa a Marinha do Brasil e serve de exemplo para os demais. Fica evidenciado, pelo
caso analisado, que, ao se estudar a motivagdo para determinado comportamento de um
Aspirante, esta pode ser uma informacao valiosissima quanto ao real grau de interiorizacdo
dos valores institucionais por aquele futuro oficial.

Sobre esse estudo da motivacgdo o Manual de lideranga destaca um conceito
importante, que é o de incentivo, e o coloca como sendo de grande utilidade para aqueles que,
como os lideres, necessitam influenciar os comportamentos de outras pessoas (BRASIL, 20213,

p. 1-6).

Incentivos sdo objetos ou condi¢cdes que podem despertar motivos ou simplesmente
modificar o comportamento do individuo. SO serdo eficazes se a intensidade, a
direcdo e a persisténcia atenderem as necessidades do individuo em determinada
circunstancia. Vamos exemplificar: o alimento s6 funcionard como incentivo para
alguém que esteja faminto, ndo tendo efeito para outra pessoa cuja fome esteja
saciada. Visa atender aos fatores extrinsecos (periféricos) ao individuo (BRASIL,
2021a, p. 1-6).

A motivacdo é interna ao individuo, e ela sofre influéncia do incentivo ao qual a
pessoa € apresentada. Assim, a presente analise evolui neste ponto para o questionamento
de como a Escola Naval, através dos seus lideres formadores, pode promover incentivos aos
Aspirantes de forma a motiva-los a interiorizarem os valores institucionais da Marinha do

Brasil?
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O Manual de Lideranca da Marinha é bem didatico e classifica os possiveis estilos
de lideranca a serem adotados pelos lideres em alguns critérios. Um desses critérios trata
exatamente do tipo de incentivo que é dado ao subordinado. Sob essa égide, existem os estilos
de lideranca transacional e de lideranca transformacional (BRASIL, 2021a, p. 4-6).

O primeiro tedrico desses estilos de lideranca foi James MacGregor Burns, um
historiador americano que, em 1978 , em seu livro “Leadership” aborda pela primeira vez
ambos os estilos de liderancga (BURNS, 1978, partes lll e IV). A partir de entdo, esses dois estilos
passaram a serem conhecidos como a Teoria de Lideranga de Burns.

Robson M. Marinho, coordenador do Mestrado em Lideranca da Universidade de
Santo Amaro (UNISA), explica a lideranga transacional como um processo de troca, em que o
lider desenvolve um intercambio especifico e Unico como cada membro de sua equipe, e
conclui que quanto mais positiva é essa troca, que pode ser da ordem material ou emocional,
maior a satisfacdo, desempenho e identificacdo do liderado com a organizagdao (MARINHO,
2005, p.5).

Esse processo de troca de ordem material ou emocional pode promover uma
rapida resposta positiva do Aspirante. Contudo, em relagdo aos valores institucionais
existentes nessa realidade, nessa abordagem de lideranca, os valores estdo voltados para as
mudangas de comportamento do liderado, sem, necessariamente, envolver uma mudanga de
consciéncia do individuo (BRASIL, 2021a, p. 4-6).

Um exemplo pratico de como se aplicaria uma lideranca puramente transacional
na Escola Naval seria a seguinte situacdo: um oficial Comandante de Companhia, com o
objetivo de melhorar a apresentacao pessoal dos seus Aspirantes, decide conceder uma
licenca extraordinaria® para o Aspirante mais bem apresentado em determinado dia. Como
resposta, todos os Aspirantes empenham-se no preparo do uniforme, e naquele dia a
Companhia tem um destaque positivo nesse quesito. O Aspirante escolhido licenciou no fim
do dia e pode ter um jantar com amigos fora da Escola Naval.

O objetivo do Aspirante de estar bem apresentado foi alcancado, e o seu mérito
foi reconhecido e Ihe concedida a recompensa de uma licenca extraordinaria. A questao a ser
analisada nesse caso apresentado seria a de que o Aspirante apenas apresentou a boa postura

com vistas a recompensa ou ele interiorizou o valor de ser militar e estar bem apresentado?

5> Define-se licenca extraordinaria como qualquer saida, além das previstas as sextas-feiras, do regime de
internato a que sdo submetidos os Aspirantes durante a sua formagdo na Escola Naval.
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Peter G. Northouse, autor do livro Leadership — Theory and Practice, que é utilizado
no ensino de Lideranca do exército canadense, afirma que a liderancga transacional é aplicada
em varios tipos de organizacdes, chegando a utilizar como exemplo um politico que prometa
isencdo de impostos caso seja eleito (NORTHOUSE, 2015, p. 162). A Lideranca Transacional é
eficaz quando se tem um objetivo direto e, normalmente, de ordem material. Como ela utiliza
uma “recompensa contingente” como incentivo, pois ndo serdao todos os subordinados
premiados, mas somente o que se destacar, ela gera uma motivagdao tempordria e sem valores
interiorizados. A percepcao advinda da Teoria de Burns é que a Lideranca Transacional ndo
promove a interiorizacao dos valores institucionais nos subordinados.

A pesquisa realizada com os Aspirantes mostrou que a percepgao real deles sobre
o tema estd alinhada com o entendimento tedrico dos efeitos da Lideranga Transacional.
Apenas 5% dos Aspirantes participantes afirmaram ser possivel que a Lideranga Transacional
promova a interioriza¢ao dos valores institucionais da Marinha.

Assim, uma conclusdo parcial da aplicacdo da Teoria de Burns na Escola Naval é a
de que a Lideranca Transacional, baseada em recompensas contingentes, ndo promove a
interiorizacdo dos valores constantes na Rosa das Virtudes.

A lideranca transformacional, segundo Marinho, contrasta-se com a lideranca
transacional por envolver muito mais que um simples intercambio ou troca de experiéncias e
influéncias entre lideres e liderados (MARINHO, 2005, p. 5). Dessa forma, na lideranca
transformacional, hd uma maior conexdo entre lideres e liderados.

Em outro ponto, Marinho afirma que ha a lideranga transformacional quando a
conexdo entre lideres e liderados é elevada a um nivel maior de motivacao e moralidade e,
segundo Burns, em ultima instancia essa lideranca torna-se moral no sentido de que ela eleva
o nivel de conduta humana e de aspiracbes éticas, produzindo um efeito transformador
(MARINHO, 2005, p. 5).

Segundo o Manual de Liderangca da Marinha, a lideranca transformacional esta
voltada para o crescimento e o desenvolvimento das pessoas e para mudancas no seu nivel de
consciéncia, levando-as a pensar por si mesmas, a trabalhar de forma independente, a dedicar-
se a uma causa, um produto, uma ideia e a buscarem padrdes de desempenho que vao além

do seu préprio cargo e um propésito coletivo mais elevado (BRASIL, 20213, p. 4-6).
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Northouse afirma que no processo da lideranca transformacional tanto o lider
como os liderados crescem juntos e atingem um nivel alto de moralidade (NORTHOUSE, 2015,
p. 163).

Para Delgado, na lideranca transformacional o lider considera cada um dos seus
liderados individualmente, treinando-o, aconselhando-o e buscando o mutuo
desenvolvimento profissional. Com isso, pretende converter os liderados em lideres e agentes
dos valores morais que prega (DELGADO, 2012, p. 43). Essa consideracao individualizada,
guando possivel de ser aplicada, dependendo principalmente do nimero de liderados, é uma
das caracteristicas da lideranga transformacional.

A andlise tedrica da lideranca transformacional, portanto, gera a percepcao de que
ela é um processo de influéncia muito mais no nivel moral e de uma consciéncia interna, do
gue simplesmente uma relacao de troca de interesses, como é a lideranca transacional.

O entendimento do incentivo transformacional, para que o subordinado busque
atingir os mais altos niveis morais, a partir do exemplo dos lideres, é mais complexo do que o
incentivo da lideranga transacional. Enquanto na lideranga transacional recompensas
contingentes, geralmente relacionadas as necessidades ou vontade dos liderados, funcionam
como incentivos, a liderancga transformacional utiliza-se de quatro ferramentas para promover
o incentivo aos subordinados: influéncia idealizada, inspiracdo motivadora, estimulacdo
intelectual e consideragao individualizada.

A primeira ferramenta, a influéncia idealizada, também chamada de carisma, é um
atributo do lider que, com altos padrdes de conduta ética e moral, sdo sempre lembrados
como exemplos do caminho certo a ser seguido pelos liderados (NORTHOUSE, 2015, p. 167).
Essa ferramenta da lideranga transformacional muito se aproxima, em conceito, da influéncia
do lider nas fases de exemplo e visualizacdo, referentes ao processo de interiorizacdo dos
valores institucionais. Lideres que promovem uma influéncia idealizada sobre si préprios
perante os subordinados geram confianca, e gerando confianca conseguem liderar a partir da
simples presenca fisica.

A segunda ferramenta, a inspiracdo motivadora, é descrita como a influéncia
positiva que um lider idealizado se comunica com seus subordinados (NORTHOUSE, 2015, p.
167). Seria como a capacidade de persuasdo do lider, sua facilidade de comunicacdo,
utilizando-se de efeitos emocionais, se preciso for. Um brado de uma companhia, um hino de

uma instituicdao, um lema de um navio sao exemplos de inspiragdes motivadoras.
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Se a ferramenta da influéncia idealizada se relaciona com as fases do exemplo e da
visualizagdao no processo de interiorizagao dos valores, a inspiragao motivadora seria a primeira
licdo da fase de ensinamentos. Normalmente, mesmo sem ainda ter pleno conhecimento da
cultura organizacional de uma instituicdo, um dos ensinamentos iniciais que sdo transmitidos
sdo exatamente as inspiracdes motivadoras daquele local. Muitas organizacdes colocam como
inspiracdao motivadora a razdo de ser ou a visao de futuro daquele local.

A terceira ferramenta da lideranca transformacional, a estimulagdo intelectual,
inclui estimulos e desafios para que o liderado efetivamente se envolva e passe a ter um poder
de resolucdo de problemas (NORTHOUSE, 2015, p. 167). E a ferramenta que o faz se sentir
parte daquela organizacdo, na pratica.

No processo de interiorizacdo de valores, essa seria a fase dos ensinamentos
praticos, onde o liderado é convidado a demonstrar o que aprendeu para, imediatamente ap0s,
iniciar-se a fase da repeticdo, que é a pratica dos valores ensinados até entdo, de forma que,
apos essa Uultima fase, os valores sejam demonstrados de forma natural, cumprindo o objetivo
da interiorizacao.

E é exatamente ao inicio da fase da repeticao que a quarta ferramenta da lideranca
transformacional encaixa-se perfeitamente. A consideracdo individualizada é o fator que
permite ao lider a capacidade de prover um suporte e “feedback” adequado a cada liderado
(NORTHOUSE, 2015, p. 167), podendo se destacar suas fragilidades e potencialidades para que,
pontualmente indicadas, possibilitem uma melhora constante daquela pessoa com o maximo
de eficacia, mantendo-se um clima organizacional positivo. E nesse processo que o lider pode
se utilizar da politica de delegacdo, de forma que os liderados conhegam exatamente suas
caracteristicas e, de forma individual, possam corrigir os erros e reforcar os acertos.

A teoria de lideranca de Burns, no que se refere a lideranca transformacional,
encaixa-se, teoricamente, de forma perfeita no processo de interiorizacdo dos valores
institucionais.

A percepcao dos Aspirantes correspondeu a teoria apresentada. Na pesquisa
realizada, 95% dos Aspirantes afirmaram que a Lideranga Transformacional é a mais adequada
a ser utilizada no processo de interiorizagdo dos valores institucionais da Marinha no processo
de formacdo da Escola Naval.

O incentivo, portanto, da lideranga transformacional é a perfeita demonstragao e

transmissdo dos valores morais por parte dos lideres, o que gera a motivacdo nos
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subordinados em quererem ser que nem seus lideres, transformando a sua consciéncia para a
forma que a instituicao considera como adequada.

Assim, analisando-se todos esses conceitos e percepg¢des, e em consonancia com
o objetivo do trabalho, conclui-se que a aplicacdo da Teoria de Lideranga de Burns, na Escola
Naval, mostra-se adequada sob a ética da lideranca transformacional, com o objetivo de
promover a interiorizagdo dos valores institucionais da Marinha nos futuros oficiais, em
comparacdo a lideranca transacional, que ndo se mostrou adequada ao processo em questdo.
O sucesso dessa lideranca transformacional depende diretamente da capacidade de lideranca
dos lideres formadores, em motivar Aspirantes, a partir dos incentivos morais com a

consequente geracdo de confianca.

3.3 A meritocracia como ferramenta de lideranga na transmissdo e interiorizagcdo dos valores
institucionais na formacgao dos Aspirantes

Um conceito simplificado de meritocracia e como ela é aplicada na avaliacdo
comportamental dos Aspirantes fora tratado anteriormente. Mas é necessdrio um destaque
acerca do papel da meritocracia no desenvolvimento moral de um individuo, e, entao, seu

conceito ja ndo é mais tdo simples, como afirma Tonini:

O conceito de meritocracia € mais amplo do que o termo consegue expressar, pois
as implicacBes de carater socioldgico e psicoldgico coexistentes na sua esséncia
somente se manifestam durante a sua aplicagdo. Diversos elementos se
correlacionam e precisam ser harmonizados a fim de que cumpram a fungdo de
conectar o mérito ao desempenho individual (TONINI, 2020, p.19).

Essa complexidade pode ser entendida na pratica de formacdo dos Aspirantes na
Escola Naval, a partir da analise daquele caso ficticio do oficial Comandante de Companhia,
gue, com o objetivo de melhorar a apresentacdo pessoal dos seus Aspirantes, decide conceder
uma licenca extraordinaria para o Aspirante mais bem apresentado em determinado dia.
Nesse exemplo, o que conecta o mérito ao desempenho individual é o nivel de apresentacao
dos uniformes. Quanto melhor o nivel, melhor seria o desempenho individual, e
consequentemente, mais merecedor e mais mérito determinado Aspirante teria, em uma

relagdao diretamente proporcional.
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Mas a varidvel que fornece o melhor dado acerca da interiorizagcdo dos valores
militares, nesse quesito da apresentac¢do pessoal, ndo é o resultado da apresentacdo em si,
mas qual seria a sua motivagao. Se a motivagdo do Aspirante se der somente pela recompensa
da licenca a qual ele ganhara, a meritocracia estard sendo uma ferramenta de lideranca
transacional, ndo contribuindo entdo, pelos motivos ja analisados, para o processo de
interiorizacdo dos valores pelo Aspirante.

Faz-se necessdrio transformar a meritocracia em uma ferramenta de lideranga
transformacional para que entdo ela contribua com o objetivo de interiorizacdo dos valores
por parte dos Aspirantes.

Para Tonini, faz-se mister a diferenciacdo entre recompensa e reconhecimento.
Para Herzberg, a palavra recompensa esta frequentemente associada a relacdo de troca. A
recompensa, assim, estaria separada e diferenciada do reconhecimento, e, por conseguinte,
assumiria caracteristica bem distinta e mensuravel (HERZBERG, 1987 apud TONINI, 2020,p. 26).
Na analise do reconhecimento, Tonini cita Armstrong, que afirma que o reconhecimento é um
dos mais poderosos motivadores, em virtude da intuitiva necessidade do ser humano em
saber o quao bem desempenhou tarefas e, principalmente, e que é distinguido pela
organizacdo. Essa percepcao contribui, sobremaneira, para a realizacdo do individuo, assim
como para desenvolver o sentimento de pertencimento e de identificagdo com os valores
organizacionais (ARMSTRONG, 2002 apud TONINI, 2020, p.26).

Confrontando-se essa andlise da recompensa e reconhecimento, com a teoria de
Burns aplicada na Escola Naval, percebe-se que a recompensa estd intimamente relacionada a
liderancga transacional e o reconhecimento a lideranca transformacional.

Um Aspirante que receba a recompensa de ter uma licenga extraordinaria por
estar bem apresentado tem uma influéncia minima junto aos demais. No maximo, geraria um
sentimento de inveja ou competicdo com os demais Aspirantes.

Por outro lado, um reconhecimento publico perante um grupo de Aspirantes faz
com que o Aspirante bem apresentado se torne uma influéncia idealizada para os demais. Ele
se tornaria uma referéncia, e seria a partir de entao um exemplo a ser seguido pelos demais.
O processo de interiorizacdo dos valores sob a égide da lideranca transformacional estaria a
ocorrer nesse caso.

Na pesquisa realizada junto aos Aspirantes e Oficiais Comandantes de Companhia,

93% e 100% deles, respectivamente, responderam que entendem o reconhecimento na
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meritocracia como uma ferramenta aliada no processo de interiorizacdo dos valores, enquanto
apenas 7% dos Aspirantes respondeu que nao.

Portanto, com essa analise conclui-se que politicas de reconhecimento visiveis aos
Aspirantes tornam adequada a utilizacdo da meritocracia como ferramenta de lideranca no
processo de interiorizacdo dos valores institucionais da Marinha pelos futuros oficiais, e
politicas de recompensa possuem um carater mais transacional, ndo sendo a melhor opgao

para o objetivo em estudo.

4 A MERITOCRACIA NA SISTEMATICA DE AVALIAGAO DE PESSOAL COMO FERRAMENTA DE
LIDERANGA NA FORMAGAO DOS ASPIRANTES NA ESCOLA NAVAL

Conforme analisado, a meritocracia para funcionar como uma ferramenta de
interiorizacdo dos valores institucionais necessita atuar como uma lideranca transformacional,
e ndo transacional, através de politicas de reconhecimento visiveis para os Aspirantes, e ndo
somente com politicas de recompensas contingentes individuais.

Na Escola Naval, atualmente, o reconhecimento dos Aspirantes como melhores
avaliacGes comportamentais, consubstanciadas em seus graus de aptiddo para o oficialato e
suas notas de conceito, ocorre de maneira indireta, por meio da influéncia no grau de
classificagdo da turma na ordem de 13%, e como um critério eliminatdrio para a concessao
dos prémios escolares. O reconhecimento mais visivel e direto para os Aspirantes com maior
grau de aptiddo para o oficialato ocorre através de trés especificos prémios escolares. O
reconhecimento demeritdrio, dos Aspirantes com baixo desempenho para o oficialato, é um
reconhecimento direto e publico, com acompanhamento especifico a partir de entdo.

Na pesquisa realizada junto aos Aspirantes, em uma pergunta aberta a qual
sugestdes para uma melhor aplicagdo da meritocracia na sistemadtica de avaliagdo
comportamental como ferramenta de interiorizacdo dos valores institucionais, a resposta mais
comum e relevante foi a de que eles acreditam que o alcance dessa ferramenta seria maior
caso houvesse um reconhecimento dos Aspirantes com melhores graus de conceito de uma
forma mais direta e durante o processo de formacao, e ndo somente ao final. Seguem alguns
exemplos de respostas, obtidas na pesquisa realizada com os Aspirantes, que denotam esse

entendimento:
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a) “Um maior reconhecimento dos Aspirantes que tomam atitudes corretas em
vez de focar esfor¢os nos Aspirantes que tomam atitudes incorretas”;
b) “Criar novas ferramentas de aplicacgdo da meritocracia como liderancga
transformacional, a partir do destaque dos Aspirantes mais conceituados”;
¢) “Maior valorizagdo para o bom desempenho do Aspirante”;
d) “Recompensar efetivamente aqueles que se destacam na questdo dos valores
e possuam as maiores notas de oficialato”; e
e) “Honrar os melhores Aspirantes de forma singular, e ndo apenas com
concessdes padrao”.
As respostas acima apresentadas, na pratica poderiam ser aplicadas na Escola
Naval com medidas simples, como utilizar o critério do conceito como uma das ferramentas
de selecdo de Aspirantes para embarques de oportunidade em navios, intercambios, destaque
em cerimonias ou simpdsios, e até a criagdo da condicdo, na mesma vertente dos Aspirantes
classificados como Baixo Desempenho ao Oficialato (BDO), de Aspirantes com Elevado
Desempenho Académico (EDO).
Com este ponto, verifica-se que a meritocracia na sistematica de avaliacdo
comportamental dos Aspirantes é uma ferramenta de liderancga transformacional identificada
pelos Aspirantes como eficaz, desde que se promova um reconhecimento devido, publico e

direto aos Aspirantes merecedores.

5 CONCLUSAO

A presente pesquisa demonstrou que os Aspirantes da Escola Naval, em uma
realidade pdés-moderna com ampla diversidade de ideias e valores, além de multiplas
influéncias digitais na rotina deles, consideram como fundamental o processo formativo de
interiorizagdo dos valores militares, e que a meritocracia na sistematica de avaliagao
comportamental é uma ferramenta de incentivo adequada nesse processo formativo, e quanto
mais o devido reconhecimento seja direto e publico, maior serd a sua eficacia. Com essa
abordagem, a meritocracia funciona também como uma ferramenta de liderancga
transformacional, em acordo aos preceitos militares, e ndo transacional, ndo incentivando o

individualismo e a busca por recompensas contingentes visando somente o beneficio proprio.
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Essa preocupacdo em se utilizar o maximo de ferramentas de forma a garantir a
melhor formagdao académica, transmissdo e interiorizagao dos valores militares tem uma
importancia muito grande nos dias atuais. Os jovens quando entram na Marinha ndo estao
vindo com todos os valores militares interiorizados em sua pessoa, muitas vezes ou por falta
de exemplo, ou por um excesso de exemplos diversos, provenientes de uma sociedade pds-
moderna com valores morais diversos e com multiplas influéncias, muitas vezes nao alinhadas
com os valores da Rosa das Virtudes da Marinha do Brasil.

No processo formativo, é necessario um acompanhamento especial da varidvel da
nota de conceito e do grau de aptidao para o oficialato dos Aspirantes, pois na sistematica de
avaliacdo comportamental deles, essas variaveis se mostraram como as mais validas para um
correto acompanhamento do processo de interiorizacdo dos valores militares nos futuros
oficiais. Além disso, as politicas de meritocracia nesse aspecto envolvem o grau de classificacdo
dentro da turma, a concessao de prémios escolares e a identificagdo e acompanhamento dos
Aspirantes avaliados com Baixo Desempenho para o Oficialato (BDO).

Os lideres formadores da Escola Naval, em especial os oficiais Comandantes de
Companhia, possuem a responsabilidade de avaliar os Aspirantes no quesito comportamental,
por meio do Conselho do Oficialato. Essa sistematica de avaliagio mostrou-se vélida na
medigdo e acompanhamento do grau de interiorizagdao dos valores institucionais pelos
Aspirantes.

Na analise da meritocracia aplicada na sistematica de avaliagdo comportamental
dos Aspirantes sob a égide da teoria de lideranca de Burns, que distingue a lideranca
transacional da lideranca transformacional, a meritocracia enquadrou-se como uma
ferramenta de liderancga transformacional desde que seja utilizada como um reconhecimento,
preferencialmente publico e direto. Sendo ela utilizada dessa forma, os processos da lideranca
transformacional de influéncia idealizada, inspiracdo motivadora, estimulagdo intelectual e
consideracdo individualizada estardo presentes.

Caso a meritocracia seja utilizada somente como uma recompensa contingente e
individual, ela se enquadraria nesse caso como uma ferramenta de lideranga transacional. A
lideranga transacional ndo promove a interioriza¢ao de valores morais no mesmo nivel que a
lideranca transformacional, que é a mais adequada de ser empregada. A partir de um
comportamento ético ilibado por parte dos lideres formadores na Escola Naval, a lideranga

transformacional também desenvolve a confianca dos oficiais junto aos Aspirantes. Esse grau



31

de confianca quanto maior for o seu nivel, maior serd o alcance de qualquer ferramenta de
lideranga empregada, entre elas a meritocracia.

E possivel ampliar o efeito positivo da meritocracia aplicada na sistematica de
avaliacdo dos Aspirantes. Um estudo de adequabilidade e exequibilidade da implantacdo da
qualidade chamada “Excelente Desempenho para o Oficialato (EDO)” poderia ser iniciado de
forma a tornar essa meritocracia mais visivel para os Aspirantes. Reitera-se que, caso a
presente sugestdo seja atendida, é necessario um correto dimensionamento dos beneficios
gue porventura seriam disponibilizados, para que ndo se caracterizem como recompensas
contingentes individuais, e sim como um reconhecimento publico merecido, com o objetivo
de se tornar uma influéncia idealizada para os demais Aspirantes, promovendo uma pratica
interna aos préprios Aspirantes da lideranca transformacional.

Oportunidades extras de embarque em navios da esquadra, de intercambio, um
posicionamento de destaque em formaturas militares, alocu¢cdes em forma de palestras,
simpdsios ou aulas promovidas pelos Aspirantes na condicdo de Excelente Desempenho para
o Oficialato (EDO) poderiam ser algumas das politicas de reconhecimento adotadas.

Outro aspecto que poderia ser objeto de estudo, e que atualmente diminui o
alcance da meritocracia no sistema de avaliacdo comportamental dos Aspirantes, é a pouca
influéncia relativa que o grau de conceito e de aptiddao para o oficialato possui no grau de
classificacdo final dos Aspirantes dentro da turma. Esse fator, somado a questdo de que
atualmente, em alguns cursos de aperfeicoamento, informacdo essa obtida a partir de uma
pesquisa junto aos Comandantes de Companhia, a classificacdo da Escola Naval ndo tem
nenhuma participacao no processo de distribuicdo dos jovens oficiais para as suas primeiras
OrganizacBes Militares pode reduzir a motivacdo dos Aspirantes em buscar serem melhores
nos quesitos relacionados aos valores institucionais da Rosa das Virtudes. Nesse caso, nao
estaria ocorrendo nem uma recompensa contingente individual, que é a base da lideranca
transacional, ou um reconhecimento, que é a base da lideranca transformacional.

Por fim, com este trabalho analisou-se como a meritocracia é aplicada na
sistematica de avaliagdo comportamental dos Aspirantes, se seria uma lideranga transacional
ou transformacional, com o objetivo de melhorar tal processo e contribuir com a Escola Naval
para a manutencdo da exceléncia na formacdo académica, profissional, ética e moral dos

futuros oficiais do Corpo da Armada, de Fuzileiros Navais e de Intendentes da Marinha.



32

REFERENCIAS

BRASIL. Diretoria de Ensino da Marinha (DEnsM). Manual de Lideranga da Marinha - DEnsM-
1005. 22 Revisdo. 2021a.

BRASIL. Diretoria-Geral do Pessoal da Marinha (DGPM). Normas sobre concessao de
prémios escolares — DGPM-102. 42 Revisdao MOD-5. 2013a. Disponivel em (intranet na MB):
https://www.densm.mb/drupal/sites/default/files/publicacoes/DGPM-102-REV.4-
Mod.5.pdf. Acesso em: 08 ago.2022.

BRASIL. Diretoria-Geral do Pessoal da Marinha (DGPM). Plano de dire¢ao setorial — PDS
Pessoal 2040. 2021b. Disponivel em (intranet na MB):
https://www.dgpm.mb/documentos/organizacao/PDS PESSOAL 2040.pdf. Acesso em: 08
ago.2022.

BRASIL. Escola Naval (EN). Normas do Comando do Corpo de Aspirantes — EN-30. 62
Revisdo. 2019. Disponivel em (intranet na MB):
https://www.en.mb/sites/raiz/comca/normas _do COMCA.zip. Acesso em: 08 ago.2022.

BRASIL, Escola Naval (EN). Plano Estratégico Organizacional da Escola Naval - PEO-EN. 2018.

BRASIL. Estado-Maior da Armada (EMA). Doutrina de Lideranga da Marinha - EMA-137. 12
Revisdo MOD-2. 2013b.

BRASIL. Lei n.26.880, de 09 de dezembro de 1980. Dispde sobre o Estatuto dos Militares.
Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/leis/I6880.htm. Acesso em: 08
ago.2022.

BRASIL. Marinha do Brasil. Portaria n2 55, Anexo (35), 2021c. Normas para os Cursos de
Graduagdo da Escola Naval. Disponivel em (intranet na MB):
https://www.en.mb/sites/raiz/se/normas graduacao/Anexo0%20%%2055%20NCGEN. Acesso
em: 08 ago.2022.

BURNS, J. M. Leadership. Nova York: Editora Open Road, 1978. 948 p.. Disponivel em
https://pt.scribd.com/read/171091351/Leadership#. Acesso em: 08 ago.2022.

DELGADO, A. F. Lideranga: A arte de conduzir ao sucesso. Sao Paulo: Editora All Print, 2012.
186 p.

DELGADO, A. F. A Lideranca e a Etica Militar. Revista Maritima Brasileira, v. 137 n. 07/09 —
jul./set. 2017. Disponivel em
https://www.marinha.mil.br/sites/www.marinha.mil.br.cccom/files/etica militar.pdf. Acesso
em: 08 ago.2022.

FUKUYAMA, F. Confianga: As virtudes sociais e a criacdo da prosperidade. Rio de Janeiro:
Editora Rocco, 1996. 455 p.



33
MARINHO, R.M; OLIVEIRA J.F. Lideranga: Uma questdo de competéncia. Sdo Paulo: Editora
Saraiva, 2005. 358 p..

MICHAELLIS Dicionario online. Disponivel em https://michaelis.uol.com.br/moderno-
portugues/busca/portugues-brasileiro/meritocracia/. Acesso em: 08 ago.2022.

NOBRE, E. B. A Conquista da Honra na Formacgao Militar. Revista de Villegagnon, Ano VIII. n.
08 — 2013. Disponivel em
http://www.redebim.dphdm.mar.mil.br/vinculos/000005/000005c5.pdf. Acesso em: 08
ago.2022.

NORTHOUSE, P. G. Leadership: Theory and Practice. 17. ed Los Angeles: Editora Sage, 2006.
494 p..

TONINI, A.V. Lideranga na MN: a importancia da meritocracia como ferramenta de lideranga
no CFN. Rio de Janeiro, 2020, 130p. Tese (Curso de Politica e Estratégia Maritimas), Escola de
Guerra Naval, Rio de Janeiro, 2020. Disponivel em:
https://www.marinha.mil.br/egn/sites/www.marinha.mil.br.egn/files/C-
PEM024%20CMG%20%28FN%29%20ALEXANDRE%20VASCONCELOS%20TONINI-%20LIDERA
N%C3%87A%20NA%20MB.pdf. Acesso em: 08 ago.2022.




