Lideranca Militar e Motivacao
na Contemporaneidade

Os dados que possibilitaram a elaboragdo deste artigo sdo consegiiéncia de uma dedicagdo
de dez anos ao estudo e pesquisa do tema da lideranga, mas a inspiragao necessdria para escrevé-
lo ¢é fruto de uma experiéncia de quatro anos como instrutora de Lideranca da Escola Naval,
convivendo com os anseios, conflitos e duvidas dos aspirantes em relagio as suas vocacdes e em
relacdo a carreira naval, bem como com seus sonhos e projetos de contribuir com suas vidas
para algo que realmente valha a pena e justifigue seus esforcos.

A apresentacdo do tema proposto estd organizada em cinco itens: uma breve introdugdo,
em que se aborda o conceito de lideranga e sua estreita relagdo com a nogio de motivagdo, bem
como as principais abordagens do fendmeno da lideranca; um levantamento das caracteristi-
cas da sociedade contemporanea, decorrente da concepgdo de lideranca como fendmeno
situacional; a constatagdo de uma crise das motivacdes; uma reflexdo sobre as dificuldades e
alternativas para uma lideranga militar em tempos de crise; e, finalmente, uma conclusdo.

12 REVISTA DE VILLEGAGNON



CF(T) Erica Barreto Nobre

Introducao

Diversos autores tém definido a esséndia da lide-
ranga em termos de habilidade para motivar as pesso-
as. W. Bennis distingue lideranga de chefia exatamente
a partir do aspecto motivacional, afirmando que, en-
quanto quem apenas chefia consegue que as pessoas
facam o que ¢ preciso, quem verdadeiramente lidera
consegue que as pessoas queiram fazer o que € preciso,
idéia esta plenamente endossada pelo EMA-137 - Dou-
trina de Lideranga da Marinha, publicado pela primei-
ra vez na Marinha em abril de 2004. Segundo a Doutri-
na, “Lideranga é o processo de influenciar pessoas para
motivd-las e obter seu comprometimento na realiza-
gao de empreendimentos e na consecugao dos objeti-
vos da organizagao.” Em outro trecho do capitulo 1 do
EMA-137, pode-se ler, ainda: “A Marinha do Brasil defi-
ne lideranga como: “o processo que consiste em influ-
enciar pessoas no sentido de que ajam, voluntariamen-
te, em prol dos objetivos da Instituicao”. Fica evidenci-
ado, pela definigao, que a lideranga inclui nao so a ca-
pacidade de fazer um grupo realizar uma tarefa espe-
cifica mas, sobretudo, executa-la de forma voluntaria,
atendendo ao desejo do Lider como se fosse o seu pro-
prio.” Como alcangar tal meta ¢ o grande desafio da-
queles que sdo designados para fungtes de chefia e co-
mando. O poder formal é decorréncia natural do posto
e do cargo, mas a lideranga tem que ser conquistada.

Ao considerar a evolugao das pesquisas em torno
do tema da lideranga, pode-se considerar como marco
histirico a contribuigio de K. Lewin (1890-1947) e de
seus colaboradores, que dividiu as abordagens em dois
grandes grupos: a lideranga entendida como trago pes-
soal e, a partir de Lewin, perdurando até os dias de
hoje, a lideranga vista como fendmeno situacional com-
plexo, que envolve diversas variaveis, passando pela
personalidade dos integrantes do grupo, bem como do
proprio lider e incluindo variaveis contextuais que
compreendem desde o tipo de tarefa em questao até o
contexto cultural e historico em que se desenrola cada
processo grupal. O entendimento, entao, da lideranga,
em seu enfoque situacional, nos obriga a contextualizar
o fendmeno, antes de pretender formular qualquer ten-
tativa de diagnostico ou proposta de linha de agao para
alcangar a anunciada meta de fazer com que as pessoas
se motivem para fazer o que é preciso, comprometen-
do-se com os objetivos organizacionais, ou seja, “ves-
tindo a camisa” da instituicao.

Sociedade Contemporanea e Pos-
Modernidade

Vivemos tempos de Globalizagio, Neoliberalismo
e Pos-Modernidade. Se na Grécia antiga se orbitava
em torno de idéias, no periodo medieval, da fe, e na
modernidade, entronizou-se a razao, hoje, o
paradigma ¢ o mercado. “Consumo, logo existo” é a
logica dos nossos tempos. Os valores constituem as-
pecto fundamental da cultura de uma organizagao,
eles transmitem identidade a instituigao e alinham os
esforgos dos seus integrantes, apontando os fins a se-
rem alcangados e os meios passiveis de serem empre-
gados para atingir tais fins, O ltimo anexo, que fina-
liza o EMA-137, consiste no juramento a bandeira,
seguido da Rosa das Virtudes - sdo os nossos valares
organizacionais, os valores da Marinha do Brasil. E a
luz deles que nos cabe exercer o poder que nos € outor-
gado pela instituigao. Contudo, pesquisas mostram
que uma cultura nacional tende a preponderar sobre
culturas organizacionais. O que dizer entio do
paradigma de uma era? A hegemonia dos valores pos-
modernos vem deixando as Forgas Armadas cada vez
mais na contramao da sociedade. As contradigbes e
impasses acumulam-se e fortalecem-se a cada mo-
mento, criando uma tacita e intoleravel tensio entre
sociedade civil e integrantes da profissio das armas.
Enquanto a rosa das virtudes aponta para o bem co-
mum e a cooperacao, os valores em ascensio na Pos-
Modernidade sao individualismo e obsessao pela apa-
réncia e eterna juventude. Onde a rosa das virtudes
prega ordem, disciplina e tenacidade, a sociedade cla-
ma por direitos e liberdade incondicional e os jovens
crescem desafiando pais e professores impotentes e
acuados. Enquanto a midia difunde a nogao de relaci-
onamentos descartaveis — o “ficar” ao invés de se com-
prometer —onde o prazer ¢ livre e o afeto é reprimido,
a nossa rosa das virtudes fala em lealdade, fidelidade
e patriotismo. Enquanto a sociedade aposta na dita-
dura do prazer e da felicidade instantanea e
imediatista, a nossa rosa exorta ao espirito de sacrifi-
cio, abnegacio e sentimento de dever. E, ainda, en-
quanto os meios de comunicagao exaltam o “TER” di-
nheiro e fama, o nosso juramento profissional nos
compromete com o “SER", exaltando a honra e as qua-
lidades de cardter em geral. Para evidenciar os desa-
fios que enfrentamos pode-se citar, por exemplo, um
artigo do Major Falvey Jr., do Corpo de Fuzileiros dos
EUA (1996), no qual ele propde um Codigo de Etica
para os “Marines”, a partir de sua constatagio de que
no passado os padroes éticos de conduta estavam
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amplamente difundidos e eram aprendidos desde o
ber¢o, mas atualmente a cultura de uma forma geral
tende para o relativismo e a rejeigio de verdades ob-
jetivas ou universais. Assim, cada vez mais o certo e 0
errado sdo relativos aos fatos e circunstancias de uma
dada situagdo. Para finalizar esta caracterizacio su-
maria da sociedade contemporanea, cabe lembrar ain-
da que as facilidades crescentes de comunicagao e aces-
so a informagao, em funcao do advento da internet, e
aelevagio do padrao socio-cultural da populagao, vém
fazendo prevalecer um novo perfil de homem, mais
critico e articulado e menos disposto a suportar, sem
entender, desconfortos e privagoes. Esse conjunto de
contingencias permite admitir uma redugio da efici-
cia dos modelos tradicionais de lideranca militar e
prever a necessidade de possiveis reconfiguragoes.
Como escreveu numa prova de lideranga o aspirante
Aurélio, “é preciso adaptar-se, sem, contudo, render-
se” a essa nova realidade. O reconhecimento das difi-
culdades e o primeiro passo para enfrentd-las. Este
permite um distanciamento critico da situagao vivi-
da, aumentando a possibilidade de que se fagam esco-
lhas conscientes e verdadeiramente autdnomas. Isto
porque a verdadeira arena deste embate de valores ¢
a consciéncia de cada individuo, ja que cada integran-
te das fileiras das Forcas Armadas ¢, antes de mais
nada, também um cidadao da sociedade e de seu tem-
po, exposto ao contagio pelos valores vigentes,

Crise das Motivacoes

Entre outros fatos, a indtstria dos concursos e a
evasio de militares das Escolas de Formagao e nos
primeiros postos da carreira tém merecido a atengao
das autoridades da drea de pessoal da MB. As Orien-
tagoes do proprio Comandante da Marinha para o
corrente ano (ORCOM-2006) prevéem entre seus pro-
positos “a elevagao do nivel de satisfagio do pessoal
da Marinha”, permitindo entrever esse foco de preo-
cupacio e atengao. Por um lado, bem comum e satis-
fagao pelo sentimento do dever cumprido deixaram
de fazer parte do discurso da nova geragao e, por ou-
tro, as Forgas Armadas vém sistematicamente per-
dendo prerrogativas, poder politico e, conseqliente-
mente poder de barganha em termos de orgamento e,
operatividade. O proprio conceito de nagao, ao qual a
nossa destinagao constitucional nos vincula, vem sen-
do impactado pela nova nogao de blocos regionais,
decorrente do processo de globalizagio. Portanto, tal-
vez seja possivel afirmar que nos deparamos com uma
especie de “crise de sentido” nas Forgas Armadas, que
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vem impiedosamente minando a motivagio para a
carreira militar. O fildsofo alemao F. W. Nietzsche (1844
- 1900) afirmou em um de seus aforismos que “O ho-
mem ¢ capaz de suportar quase qualquer como, desde
que exista um porqué”. A profissio militar envolve
tipicamente adversidade, risco e sacrificio em prol de
uma causa, exigindo elevado grau de resisténcia fisi-
ca e psicologica de seus adeptos — “endurance”. Entre-
tanto, todo esse esforgo, que sempre esteve rodeado
por uma aura de idealismo e permeado por um senti-
do nobre e heroico, capaz de atrair e engajar a juven-
tude, queda agora meio que no vacuo, parecendo ca-
recer de um porque suficientemente consistente que o
justifique.

Corroborando a idéia de Nietzsche, Claude Lévy-
Leboyer, autora do livro “A Crise das Motivagbes *,
também cita a questao da clareza do objetivo - senti-
do, finalidade e importanda do trabalho - como um
componente essencial da motivagdo do trabalhador (
linha tedrica da fenomenologia existéncia ). Os outros
trés componentes da motivagio, citados pela autora,
a partir da contribuicio de V.VNroom ( teoria das ex-
pectativas) sao: a expectancia, entendida como expec-
tativa de competéncia na tarefa, vinculada a auto-
estima, habilidade e  treinamento; a
instrumentalidade, que corresponde a percepgao pelo
individuo de relagao entre esforgos empreendidos e
recompensas auferidas; e, finalmente, a valéncia, que
refere-se ao grau de desejabilidade ou atratividade
das recompensas obtidas, sob o ponto de vista pesso-
al de cada trabalhador. Claude Lévy-Leboyer, consi-
dera que a desmotivagio nao seria nem defeito de uma
geragao, nem uma caracteristica pessoal, estando li-
gada a situagoes especificas. Ela entende que a crise de
motivagiao no trabalho é generalizada, justificando-
se pela perda de direitos progressiva, que vem atin-
gindo os trabalhadores, e pela descartabilidade do
trabalhador, que vivencia um sentimento de perda de
controle sobre o seu destino. Isto porque, a despeito
de todos 0s seus esforgos para se tornar e manter com-
petente, nesse mercado de trabalho, que exige que o
individuo esteja constantemente “aprendendo a
aprender” novas e volateis competéncias para estar
apto a conquistar uma vaga ou manter seu emprego,
o futuro é sempre incerto e mutavel, inexistindo quais-
quer garantias de sucesso. Lévy-Leboyer considera a
atual crise das motivacbes associadas ao trabalho
como uma grave ameaga, nao so a eficacia, porque
sem motivacao os dons mais preciosos permanecem
estéreis, mas também a coesdo social, uma vez que o



trabalho constitui-se em meio pri-
vilegiado de inser¢do social, sendo
também através da vida ativa que
os individuos constroem sua iden-
tidade e personalidade. Conclui-se,
portanto, que a crise de motivagio
vinculada ao trabalho ndo seria
uma especificidade das Forgas Ar-
madas, mas uma contingéncia dos
nossos tempos a ser enfrentada por
diversos segmentos da sociedade.

Lideranca em Tempos
de Crise

Partindo-se da premissa de
fenomeno
situacional, nao caberia mais ditar

que lideranga ¢é

tragos de personalidade do lider
ideal ou arriscar "receitas” para
uma lideranga eficaz. O grande re-

O grande requisito de

NAVAMAER,
Bernardinho proferiu a
palestra “Talento em

quisito de lideranga passou a ser a
perspicacia para diagnosticar situ-
agoes e identificar mudangas, apli-
cando flexivelmente diferentes es-
tilos de lideranca, conforme as exi-
géncias de cada circunstancia es-
pecifica. Contudo, um requisito do
perfil de lideranga perpassa pere-
ne e incolume todos os tempos e

lideranca passou a ser a
perspicacia para
diagnosticar situacoes e
identificar mudancas,
aplicando flexivelmente
diferentes estilos de
lideranca, conforme as
exigéncias de cada

circunstancia especifica.

Alta Performance” para
os aspirantes, na Escola
Naval. Um ano depois,
treinadores, oficiais da
Escola e aspirantes ain-
da citam falas e exem-
plos transmitidos pelo
técnico em sua palestra,
tendo sido observado, na

situagoes: justamente a motivagao,
esta entendida como disposigao

época, pelos téenicos da
EN, um incremento no

para assumir responsabilidades,

envolvimento, entrega e paixdo por

aquilo que se faz. E o fogo sagrado da nossa rosa das
virtudes. Principalmente em tempos de crise, torna-
se fundamental contar com lideres que tenham uma
visdo de futuro e energia suficiente para persegui-la,
arrastando por contagio seus subordinados. Exem-
plo atual deste tipo lideranga é, na drea empresarial,
Jack Welch, descrito como verdadeiro dinamo
incandescente, por sua energia e paixao. Seu ultimo
livro publicado intitula-se “Paixdo por Vencer” e,
durante seu reinado de 21 anos na General Electric, o
valor de mercado da GE elevou-se de 13 para 500 bi-
Ihoes de ddlares (revista Exame, abril/2005). Na area
esportiva, Bernardinho, técnico da selegio brasileira
masculina de vilei desde 2001, é exemplo inequivoco
de um lider motivado, capaz de arrastar consigo o
time inteiro e o pais. No ano de 2005, durante o perio-

do preparatorio da competicio esportiva

: desempenho dos aspi-

rantes nos treinos, apos

a vinda de Bernardinho a Escola. Outro exemplo re-
cente de lider motivado, que impactou positivamente
os aspirantes, ¢ o do CF Alexandre de Moraes Reis,
que comandou o NTrT Ary Parreiras de 2005 a julho
de 2006. Em fevereiro de 2006, foi proferida a Aula
Inaugural de Abertura do Ano Escolar da Escola Na-
val, pelo Comandante-em-Chefe-da-Esquadra, Vice-
Almirante Alvaro Luiz Pinto. O tema apresentado era
“A Esquadra Brasileira na Vida de um Oficial de Mari-
nha”. Os aspirantes do 1 ao 4" ano assistiam atentos
e silenciosos a palestra em power point, em que eram
apresentadas fotos de diversos navios da Esquadra,
até que o Almirante Alvaro exibiu uma foto do Navio
Transporte de Tropas Ary Parreiras e, instantanea-
mente, um burburinho de incontido entusiasmo per-
correu o auditorio repleto de aspirantes. Em dezem-
bro de 2005 os aspirantes adaptadores do 37 e 4” anos
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embarcaram no Ary Parreiras e, em janeiro de 2006,
na ASPIRANTEX, também la estiveram embarcados
aspirantes do 2" ao 4° anos. A experiéncia foi suficien-
temente marcante e significativa para servir de refe-
réncia e exemplo nas aulas de Lideranga durante todo
o primeiro semestre do ano de 2006.

Dentre as teorias mais recentes de lideranga, aque-
la que a autora identifica como a que melhor descre-
veria a atuacao dos lideres
citados como exemplo,
constituindo a abordagem
mais pertinente para res-
ponder a questio de como
liderar em tempos de cri-
se, seria a contribuicio de
.M. Burns (1978). Este
enfoque vem conguistando
espago, desde a década de
90, pela crescente necessi-
dade enfrentada pelas or-
ganizagoes de lidar com

Preparar-se para uma
carreira implica
esforco e dedicacao,
conquistar experiéncia
e desenvoltura
profissional envolve
pressiao, desgaste e
algumas privacoes

exemplo naval de inspiragao motivadora é o slogan
“Amazonia Azul”. Em poucas palavras e numa lin-
guagem acessivel a todos e capaz de tocar coragoes e
mentes, a missio da Marinha do Brasil foi resumida
para o publico interno e externo. Empregando esta
visdo inspiradora, o Comandante da Marinha falou
recentemente ao Jornal Folha de Sao Paulo (28/05/06),
louvando a auto-suficiéncia brasileira em petrdleo e
lembrando a importancia de do-
tar a Marinha com recursos para
cumprir o dever de Estado de pa-
trulhar a nossa “Amazonia Azul”,
onde situa-se, entre muitas outras
riquezas, a maior parte do petro-
leo brasileiro. Talvez a Petrobras
possa ajudar, completa o Coman-
dante da Marinha. A estimulacao
intelectual consiste em incentivar
o autodesenvolvimento e a
criatividade dos subordinados,
envolve "empowerment” e impli-

transformagoes rapidas e
gerenciar  mudancgas.
Burns propde o conceito de
lideranga transformacional, em oposicao a lideranga
no nivel transacional. Enquanto esta Gltima caracte-
riza-se por uma troca mutua entre lider e seguidor, de
natureza econdmica, psicoldgica ou qualquer outra,
que so teria continuidade na medida em que trouxes-
se beneficios para ambas as partes, na lideranga
transformacional ocorre um engajamento generali-
zado entre lider e seguidores, que comprometem-se
com ideais e objetivos de alto nivel e elevam-se mutu-
amente aos mais altos niveis de motivagio e moral,
Na lideranga transacional a base de influéncia con-
siste, portanto, em recompensa contingente, Por ou-
tro lado, a lideranga transformacional se apoia em
quatro principios: carisma, inspiragio motivadora,
estimulagio intelectual e consideragio individualiza-
da. O carisma esta associado a certo magnetismo pes-
soal, consiste num tipo de influéncia idealizada, base-
ada em um grau elevado de poder de referéncia por
parte do lider, que estimula a identificagao dos segui-
dores. £ um aspecto muito subjetivo, e pouco se tem a
dizer sobre ele, quando se pensa em treinar e desen-
volver habilidades de lideranga. A inspiragao
motivadora seria a capacidade de criar e comunicar
uma visao, atribuindo sentido ao esforgo necessario
para alcangar as metas propostas. E o poder de criar
objetivos significativos a serem perseguidos. Um

16 REVISTA DE VILLEGAGNON

ca em énfase na delegagio. A con-
sideragio individualizada consis-
te em agir de acordo com as neces-
sidades de cada um, oferecendo também meios efeti-
vos de desenvolvimento e auto-superagao. Tem rela-
¢ao direta com a nogio de inteligéncia emocional de
Daniel Goleman. A estimulacao intelectual em con-
junto com a consideragio individualizada dizem res-
peito a habilidade do lider para administrar talentos
e temperamentos. W. Bennis compara o lider contem-
porianeo a um maestro, diz ele: “Os lideres serao cada
vez mais maestros e nao mestres, serao mediadores,
capazes de facilitar as comunicagbes e de libertar o
talento de outras pessoas”.. Mas seria este modelo de
lideranga transformacional adequado para as Forgas
Armadas, tendo em vista suas peculiaridades em ter-
mos de cultura organizacional e missao? Os Estados
Unidos aparentemente vém privilegiando o modelo
de lideranga transacional para as suas Forgas Arma-
das, bastante em consonancia com a propria cultura
materialista e pragmatica do pais. O Jornal O Globo
(abril/2006) publicou: “A dificuldade do Exército dos
EUA de recrutar novos soldados tem sido grande, em
meio a guerra do Iraque...Depois que a meta de recru-
tamento deixou de ser atingida pelo segundo ano con-
secutivo, em setembro o Exército criou uma
bonificacio de 10 mil délares para quem se alistasse.
Como a situagio nio melhorou, no final do ano a isca
foi duplicada: a oferta passou a ser de 20 mil délares.”



Sera que a meta de recrutamento sera atingida agora?

Quanto valeria em doélares a disposigao para o risco
de sacrificio da propria vida? Segundo o Vice-Almi-
rante James B. Stockdale, sob pressao a lideranga
transacional nao funciona. A lideranca transacional
impulsionada 5{111[_"EUhI'I'u'I1h' pelo efeito de toma la e
da ca, a lideranga dos instintos basicos de mercado e
da barganha, através da qual o dirigente cede certas
coisas para que seus seguidores facam concessoes, nao
serve nessas circunstincias. Faz-se necessario o su-
porte de lideres transformacionais, que inspiram ne-
cessidades dignas em seus seguidores. Um lider
transformacional ndo meramente reconhece as ne-
cessidades dos subordinados, mas procura desenvaol-
ver aquelas necessidades de nivel mais baixo para um
nivel mais alto de maturidade. Por estarem por si
mesmos continuamente perseguindo auto-realizagao,

eles sabem elevar seus seguidores de sua individuali-
dade cotidiana até o melhor de suas personalidades,
tornd-los conscientes das altas metas que jazem in-
conscientes sob os desejos egoicos. Em sintese, o lider
transformacional tem a sabedoria de ler a mente de
seus subordinados, de compreender o que querem, de
saber o que devem querer, e tem, além disso, o poder
persuasivo para implantar-lhes 0 segundo no cora-
gao. James Hunter, em seu aclamado liveo O Monge e o
Executive, seguindo esta mesma linha de promocao
da maturidade dos subordinados, conclama os lide-
res a atenderem as “necessidades” de seus subordi-
nados e ndo meramente aos seus “desejos”. Os jovens
da "geracao analgésico” tendem a empregar tantas
artimanhas para escapar das aflicoes e da dor, em bus-
ca de descartaveis satisfa¢oes de pronto consumo, que
se arriscam a nao formular um verdadeiro projeto de
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vida, que os motive e dé sentido a sua existéncia. Pre-
parar-se para uma carreira implica esforgo e dedica-
¢ao, conquistar experiéncia e desenvoltura profissio-
nal envolve pressao, desgaste e algumas privagoes,
construir uma familia, educar filhos - todos os gran-
des projetos que dao sentido a vida envolvem uma
parcela de sofrimento, mas € por eles que vale a pena
viver. Lideres maduros e comprometidos com gran-
des causas sio capazes de levar
os subordinados a espelharem
este mesmo tipo de atitude.
Esboga-se em seguida um
paralelo entre as contribuigdes de
Burns, na drea da lideranca, e a
proposta tedrica de V. Vroom,
relativa a motivacio. Pode-se

E nas Escolas
de Formacao
gque sio edificados
os alicerces
dos novos

riam capazes de conduzir o trabalhador do estado de
neutralidade para um real estado de motivagao. James
Hunter, em seu mais recente livro (Como se Tornar
um Lider Servidor, 2006), cita os resultados de uma
pesquisa, realizada em 1996, sobre o que era mais
importante para jovens estudantes que entravam no
mercado de trabalho, Em ordem de importancia, os
resultados foram: em primeiro lugar, “gostar do que
faz"”, seguido de “usar suas habilida-
des e capacidades”, “crescer e se de-
senvolver no campo pessoal” e “sen-
tir que faz algo importante”. Ja “rece-
ber um salario generoso”, ao contra-
rio do que se poderia esperar, apare-
ceu somente em oitavo lugar, por or-
dem de importancia. A questao da re-

considerar que o lider profissionais. muneragio parece, portanto, uma
transacional investiria nas di- pcte primeiro contato desculpa facil mas limitada para a
mensOes motivacionais da & tinico questdo da desmotivagao. Pode-se até

instrumentalidade e da valéncia,
oferecendo recompensas valori-
zadas pelos subordinados para

e irresgatavel.

suportar um trabalho frustrante por
conta de uma elevada recompensa fi-
nanceira, mas isto nao tornara nin-

que estes cumpram as metas
organizacionais, obtendo, por-
tanto, um envolvimento calculado dos subordinados.
Por outro lado, o lider transformacional atuaria so-
bre a dimensao motivacional da expectancia, desafi-
ando e capitalizando o potencial do subordinado, bem
como sobre a dimensdo do objetivo, obtendo assim
um comprometimento do subordinado com a organi-
zacao. Obviamente, a lideranca transformacional
também envolve elementos motivacionais de
instrumentalidade e de valéncia, contudo, as recom-
pensas oferecidas passam a estar associadas a neces-
sidades situadas nos degraus superiores da famosa
piramide de A. Maslow (1908 - 1970), ou seja, necessi-
dades de auto-estima e de auto-realizagao, em
contraposiao as necessidades fisiologicas e de segu-
ranga.

Para finalizar a discussio sobre a questao da efi-
cacia dos incentivos motivacionais a serem emprega-
dos pelos lideres, vale citar, ainda, a contribuigio de
Frederick Herzberg sobre fatores meramente higiéni-
cos e fatores autenticamente motivacionais (1923 -
2000). Segundo este autor, incentivos como boas con-
digoes de trabalho, saldrio e outros beneficios, deno-
minados fatores higiénicos, sdo capazes de elevar o
nivel de motivagdo do trabalhador da insatisfagao
para a neutralidade, mas apenas fatores como reco-
nhecimento pelo trabalho e sentido de realizagio se-
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guém realizado e feliz com o que faz
de seu dia ou de sua vida.

A partir das teorias e argumentos apresentados,
conclui-se que o estilo de lideranga transformacional
seria uma alternativa adequada para se lidar com a
crise motivacional com que nos deparamos na atuali-
dade, incluindo-se ai a lideranga no contexto militar.
O desafio de liderar militares em prol do bem comum,
em tempos de tantos “ismos” - materialismo,
hedonismo e individualismo - talvez seja aquele que
melhor pode ser respondido atraves de uma lideran-
¢a inspiradora e transformacional.

Algumas Propostas de Linhas de Acdo e
ConeclusiaoAlgumas Propostas de Linhas de
Acgao e Conclusio

A titulo de diagnostico, a autora considera, sim,
que estamos em meio a uma acentuada crise de moti-
vagao para a carreira militar. Entre as linhas de agio
possiveis para se enfrentar tal situagio, vislumbra-se
o exercicio do estilo de lideranga transformacional, ca-
paz de atribuir sentido a missao do militar e de esti-
mular necessidades maduras nos subordinados. Con-
sidera-se relevante, tecer ainda alguns breves comen-
tarios especificos sobre o contexto do exercicio dessa
lideranca transformacional com fins motivacionais,
Trés aspectos serao abordados: a necessidade de se iden-
tificar e investir em diferenciais da organizagao e da



profissao militar que tém valéncia como incentivos
motivacionais; a questio da qualidade de vida do mili-
tar; e, a importancia dos agentes multiplicadores, ou
seja, dos militares que atuam na area de formagio e
treinamento de recursos humanos,

A Pos-Modernidade ja vive suas proprias convul-
s0es internas, e ja passa por confrontagdes dialéticas.
O individualismo levado as altimas conseqiiéncias
inviabilizaria a propria sobrevivéncia da espécie hu-
mana. A Historia avanga de forma pendular, oscilan-
do entre os extremos de supervalorizagao ora do in-
dividuo, ora do coletivo. Nas lacunas e caréncias pro-
duzidas pela logica pos-moderna é que a profissao
militar pode ter transformadas as ameacas em opor-
tunidades, funcionando como alternativa para as ne-
cessidades de afiliagio e de seguranga, tio profunda-
mente enraizadas no ser humano, O economista F.
Fukuyama (1996) propds o conceito de “capital soci-
al”, definido como prevaléncia de confianga numa so-
ciedade, incluindo-se também ai a capacidade das
pessoas trabalharem juntas visando a objetivos co-
muns em grupos e organizagoes. Segundo Fukuyama,
a confianca tem um inestimavel valor econdmico e o

capital social constituiria um diferencial significati-
vo entre as organizagdes, diretamente relacionado
com exceléncia e sobrevivéncia em situacdes de crise.
O coletivismo, trabalho em equipe, cooperagao e con-
fianga sdao valores tipicos das organizagoes militares,
ha que preserva-los e deles tirar partido. O bom clima
organizacional, o espirito de navio, a no¢ao de “fami-
lia naval” sdo os exemplos vivos desse patrimonio a
ser cultivado como diferencial estratégico da Mari-
nha do Brasil. Outro diferencial organizacional signi-
ficativo é o nosso capital ético. Os recentes escandalos
éticos que tém dominado o cenario politico do pais
vém levantando uma ampla discussao sobre o tema
da ética. As empresas comegam a enfatizar como re-
quisito de lideranga a ética. Vale mencionar que, to-
das as vezes que se pergunta a sociedade, por meio de
enqueétes de opiniao, quais os segmentos da sociedade
que mais respeita, os militares aparecem em posicio
de destaque. As Forgas Armadas sdo e sempre foram
instituigoes fortemente fundamentadas em valores
étcos como dever e honra, cobram lealdade de seus
integrantes, mas retribuem na mesma medida. Isto
representa um diferencial profissional que pode ser
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extremamente atrativo no movimento de reavaliacao
que a propria Pés-Modernidade ja se impéde.

Mas Orientagoes do Comandante da Marinha es-
pecificas para a area de pessoal (ORCOM -2006), iden-
tifica-se claramente a preccupagio com o bem-estar
social e qualidade de vida do militar da Marinha e a
intengdo de tornar essa prioridade visivel para o pu-
blico interno, por meio de diversas linhas de agao. Ha
que se fazer algumas concessdes a Pés-Modernidade
- ¢ 0 "adaptar-se sem render-se”. Que a nossa carrei-
ra exige intrinsecamente sacrificios, nao ha duvida,
mas em tempos de tanta intolerancia a dor e frustra-
¢io, torna-se fundamental que os esforgos exigidos dos
homens sejam racionais e justificaveis, que os “por-
qués” sejam palpaveis e defensdveis, que, sempre que
possivel, se preserve o bem-estar do homem, seu con-
vivio com a familia e, porque nao dizer, sua vida pes-
soal e individualidade. O individuo quando consegue
ter suas necessidades profissionais e particulares mi-
nimamente harmonizadas torna-se mais saudavel e
produtivo.

Finalmente, cabe enfatizar o papel daqueles mili-
tares selecionados para atuarem em fungdes de forma-
¢ao. E nas Escolas de Formagio que sdo edificados os
alicerces dos novos profissionais. Este primeiro conta-
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to € unico e irresgatavel. A vinculagao afetiva e
motivacional do jovem integrante com a profissao mi-
litar e com a Instituicao Marinha acontecera ai ou, a
autora arrisca-se a afirmar, estara definitivamente pre-
judicada. Os militares responsaveis por essa formagao
e pela construgao desse vinculo precisam, necessaria-
mente, estar motivados nio s6 em relagio a profissao
militar-naval mas, também, especificamente, quanto a
atribui¢ao de mentor e educador numa Escola de For-
magdo. E fundamental que sejam lideres
transformacionais, capazes de inspirar e de contagiar
motivacionalmente os jovens alunos. Para que se al-
cance tal meta, faz-se necessario, sob o parecer da au-
tora, que esses militares sejam voluntarios para a fun-
¢ao, selecionados psicologicamente em termos de per-
fil e preparados por meio de treinamento especifico.
No intuito de valorizar as atividades de formagao, que
exigem profunda dedica¢ao e entrega, e de estimular o
voluntariado, para que se alcance uma boa razao de
selegio, cabe destacar, também, a importancia dos in-
centivos para os que exercem tais fungbes e da criteriosa
premiagao daqueles que, de fato, se destacam por sua
exceléncia como educadores das novas geragoes. Mui-
tos sdo os jovens que ingressam nas Forgas Armadas
por razdes espurias, tentando apenas obter um bom
preparo académico ou mesmo escapando de situagoes
sociais e familiares adversas; entretanto, a maioria de-
seja fazer algo significativo de suas vidas. Cabe aque-
les que se encarregam da formagao, através de seu ide-
alismo, fogo sagrado e exemplo, conquistar os coragoes
e mentes e revelar vocagbes.
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