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RESUMO

O aumento, nos ultimos anos, da evasdo de jovens oficiais que compdem o efetivo
da Marinha do Brasil fez com que o Comandante da Marinha determinasse, nas suas
orientacBes de 2008, a busca de meios que elevassem o nivel de satisfagdo profissional do
pessoal da Marinha. Decorrente dessa orientacdo, o Comandante—Geral do Corpo de
Fuzileiros Navais determinou, em uma de suas orientagdes setoriais, que fosse mensurado o
nivel de satisfacdo profissional e que se estimulasse o seu crescimento entre o0 seu pessoal.

O Comando do Pessoal de Fuzileiros Navais, com o propdésito de atender essa orientacao
setorial, cria em 2008 o Programa de Orientacdo e Acompanhamento de Oficiais Fuzileiros
Navais (PROA-CFN). Na presente monografia, o autor se propfe estudar a validade do
Programa no que tange a mensurar satisfacao, identificar melhorias possiveis com o propdsito
de contribuir para a retencdo e motivacao dos jovens oficiais. Os estudos se propdem também
examinar se 0 PROA-CFN contempla os aspectos de comprometimento que interferem nos
processos de retencdo e motivacdo dos jovens oficiais e se constitui em uma solucdo para o
enfrentamento desse desafio. O trabalho é apresentado em seis capitulos, sendo os trés
primeiros destinados a introducdo, a fundamentacdo tedrica e caracteristicas das geracdes
envolvidas no estudo, com aspectos da gestdo da moderna lideranga que possibilitaram o
desenvolvimento da analise posterior. Os dois capitulos seguintes sdo destinados ao processo
metodoldgico, destacando as ferramentas utilizadas para mensurar quantitativamente e
qualitativamente o comprometimento. E apresentada a analise quantitativa do
comprometimento extraida dos resultados da Escala de Intencdo Comportamental do
Comprometimento Organizacional (EICCO) nas quatro dimensdes do comprometimento. E
analisado qualitativamente o comprometimento dos jovens oficiais, obtido por intermédio de
um questionario elaborado pelo autor, com base em sua experiéncia profissional combinado
com aspectos da teoria do Levantamento de Estilos Motivacionais (LEMO). E desenvolvida a
sintese das analises acima descritas, nas quatro dimensGes do comprometimento, cujo
resultado foi comparado com os objetivos do PROA-CFN, chegando, dessa forma, as
respostas das hipoOteses ou questdes da pesquisa. O Ultimo capitulo é destinado as
consideracOes finais do autor, que julgou plausivel ndo concluir o tema, que por envolver a
natureza humana néo se encerra por si mesmo. De uma maneira sintética, pode-se afirmar que
o resultado da pesquisa culminou com um paradoxo comportamental caracteristico dos jovens
oficiais estudados. Eles fazem parte de uma geracao cujos lacos de comprometimento com a

organizacdo a que pertencem sdo, preponderantemente, de base instrumental, no entanto,



possuem alto grau de comprometimento ligado a base afetiva com o Corpo de Fuzileiros
Navais e com a Marinha, ressaltando a importancia da lideranga como instrumento
potencializador desta ligacdo. Neste sentido, 0 PROA-CFN ganha relevancia como ferramenta
que contribuird para a retencdo, nos quadros do Corpo de Fuzileiros Navais, de oficiais
comprometidos e motivados com um pensamento monolitico fundamentado nos seus valores

primordiais.

Palavras-Chave: comprometimento, motivagdo, base instrumental, base afetiva,

lideranca, jovens oficiais, orientacdo, acompanhamento.



ABSTRACT

The increase in recent years, the avoidance of young officers who comprised the
effective Brazilian Navy has made the Commandant of the Brazilian Navy decided in its 2008
guidelines, the search for means that high level of professional satisfaction of the personnel of
the Navy . From this guidance, the Commandant of the Marine Corps has, in one of its
sectoral guidelines, which were measured the level of professional satisfaction and are
stimulating the growth of its personnel. The Personnel Command of the Brazilian Marine
Corps in order to meet this guidance sector, establishing in 2008 the Program Guidance and
Monitoring of Marine Official (PROA-CFN). In this monograph, the author proposes to
examine the validity of the program with respect to measure satisfaction and identify possible
improvements for the purpose of contributing to the retention and motivation of young
officers. The studies also seek to examine whether the PROA-CFN includes aspects of
commitment involved in the processes of retention and motivation of young officers and that
a solution to face this challenge. The research is presented in six chapters, with the first three
to introduce the theoretical basis and characteristics of the generations involved in the study
of aspects of management of modern leadership that allowed the development of analysis.
The two following chapters are intended for the methodological process, highlighting the
tools used to measure quantitatively and qualitatively the Commitment. You receive the
guantitative analysis of the commitment taken the results of the Behavioral Intention
Organizational Commitment (EICCO) in the four dimensions of commitment. We
qualitatively analyzed the involvement of young officers, obtained through a questionnaire
prepared by the author, based on their professional experience combined with aspects of the
theory of motivational styles survey (LEMO). We developed a summary of the analysis
described above, the four dimensions of commitment, and the result was compared with the
objectives of PROA-CFN, reaching thus the responses of the research hypotheses. The last
chapter is devoted to the final considerations of the author, who believed not plausible to
conclude the matter, which involves a human nature does not end by itself. As a summary,
one can summarize the results of behavioral research with a paradox characteristic of young
officers studied. They are part of a generation, the ties of commitment to the organization to
which are, predominantly, the basic instrumental, however, have high degree of affection on
the basis of the Marine Corps and the Navy, emphasizing the importance of leadership as an
enhanced this connection. Accordingly, the CFN-PROA wins relevance as a tool to help



retain, in the tables in the Marine Corps, officers committed and motivated with a monolithic
thinking based on their CORE values.

Keywords: commitment, motivation, basic instrumental, basic of affection, leadership, young

officers, guidance, monitoring.
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CAPITULO 1- INTRODUCAO

O século XX, principalmente a partir de sua segunda metade, trouxe em seu bojo
mudancas profundas em todos os setores da sociedade. Essas mudancas foram devidas, dentre
outras razBes, aos avancos cientifico-tecnoldgicos, a abertura dos mercados, decorrente do
neoliberalismo econdmico, e ao fim da bipolaridade global, representada pela disputa entre o
capitalismo americano e o socialismo soviético. A Internet e a telefonia celular, somadas,
encurtaram as distancias, possibilitando maior velocidade ao acesso das informacdes,
independentemente das fronteiras fisicas dos paises, 0 que acarretou um outro arranjo social,
dando relevancia a alguns temas que outrora eram secundarios, como questfes ambientais,
energéticas, de direito internacional, etc. No que tange aos relacionamentos interpessoais
profissionais, as alteracGes nas organizacGes e a reestruturacdo no processo de trabalho
geraram incertezas quanto ao futuro. Nos relacionamentos familiares, novos conceitos foram
assimilados, o que representou uma profunda alteracdo no comportamento social, dentre as
guais se destaca 0 consumismo, como caracteristica da economia globalizada. Essas
mudancas acarretaram reflexos diretos na maneira como as novas geraces nascidas a partir
de 1965, conhecidas como Geracdo X e Geragdo Novo Milénio, comecaram a entender o
ambiente que as cerca. Valores concretos passaram a ter mais importancia do que aqueles que
sdo chamados de abstratos, devido a leitura de consumo que esses jovens fazem do mundo e a
caracteristica de satisfacdo imediata de suas necessidades.

A Marinha do Brasil (MB) nédo poderia deixar de sentir o efeito dessas mudancas.
Com o propo6sito de agir proativamente na solugdo de um problema consideravelmente
relevante, que ¢ a alta taxa de demisséo de jovens oficiais nos ultimos anos, bem como ter sua
forca de trabalho efetivamente comprometida com a sua missdo e seus valores em um
ambiente no qual a Marinha esta fortemente exposta a pressdes vinculadas a qualidade e
competitividade, o0 Comando do Pessoal de Fuzileiros Navais (CPesFN), no ano de 2008,
elaborou e implementou um Programa de longo alcance no tempo, denominado Programa de
Orientagdo e Acompanhamento de Oficiais do Corpo de Fuzileiros Navais (PROA-CFN,
ANEXO A), com os seguintes objetivos:

a) Cumprir a Orientagdo do Comandante da Marinha (ORCOM-2008) e a sua
decorrente Orientacdo Setorial do Comando Geral do CFN (ORISET-2008), respectivamente

“elevagcdo do nivel de satisfagdo profissional do pessoal da MB” (Orientagdo “P-6) e
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“Mensurar continuamente o nivel de satisfacdo profissional do pessoal e estimular seu
crescimento” (decorrente setorial “AD-H-08").

b) Disseminar o “pensamento” do CFN e prover orientacdo suplementar aos
oficiais por meio de um sistema de grande capilaridade, fundamentado na relacdo entre um
corpo de orientadores selecionado pelo CPesFN e os oficiais incorporados ao CFN a partir de
dezembro de 2008, coadunada com as modernas técnicas de administracdo de recursos
humanos, mais especificamente, neste caso, técnica conhecida como Coaching.

Os recentes estudos e tendéncias na area de gestdo de recursos humanos apontam
para a necessidade de se priorizarem as expectativas matuas na relagdo entre a organizagdo e
o individuo. O conjunto de expectativas de ambas as partes deve ser aproximado, de modo
qgue haja harmonia entre elas. O PROA-CFN possibilita, por intermédio de um grupo de
oficiais mais antigos que orientardo a carreira dos oficiais recém-formados na Escola Naval
(EN), traduzir para a Instituicdo as necessidades, os desejos e as expectativas dos jovens
oficiais em relacdo a MB, assim como transmitir-lhes os valores da Marinha e do Corpo de
Fuzileiros Navais. Quanto menor for a defasagem entre as expectativas de ambas as partes,
melhor serd a gestdo dos recursos humanos. Esse tradutor seria um oficial orientador,
selecionado entre seus pares por possuir caracteristicas proprias como lideranca, motivacéao e
comprometimento com a Marinha, que sirvam de inspiragdo para 0s novos tenentes. Por meio
desse elo da lideranca, explica Erica (2008), “E possivel fazer com que as necessidades
individuais e os objetivos organizacionais dialoguem, com 0 maximo proveito para ambas as
partes”.

Os estudos sobre motivacdo organizacional vdo ao encontro da ideia bésica da
formulacdo do PROA-CFN; como exemplo, Bergamini sintetiza:

Meyer,M (1977,p14-18) depois de trabalhar muitos anos pesquisando a motivacéo,
chega a conclusédo de que ao iniciar sua vida de trabalho em qualquer organizacédo as
pessoas estdo cheias de expectativas com relagdo a sua nova vida no trabalho. Esse
é, portanto, 0 momento em que as pessoas estdo mais motivadas. A eficacia em geri-
las aponta para estratégias que visam nao desmotiva-las.

As proprias pessoas podem tomar o caminho de sua desmotivacdo por nao
conhecerem realmente as suas necessidades e aspiraces pessoais verdadeiras.
Conhecendo as caracteristicas do Estilo de Comportamento Motivacional de cada
um, sera possivel evitar escolher falsos objetivos motivacionais e evitar o incomodo
de uma frustracéo profissional. (BERGAMINI,2008, apresentacéo, p. Xiii, Xiv)
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O tema da monografia ¢ “Motivacdo profissional militar e a grande evaséo de
jovens oficiais nos tempos atuais: O PROA-CFN como instrumento incentivador da
motivacao e fortalecedor do comprometimento dos jovens oficiais”.

O PROA-CFN, em sua concepcdo original, tem sua estrutura montada para
mensurar periodicamente o nivel de satisfacdo dos jovens oficiais. Dessa forma, pode
identificar problemas de ndo-satisfacéo, tendo a oportunidade de influenciar diretamente nesse
problema, que contribui com a perda de capital humano. O grande investimento na formacéo
dos jovens oficiais ndo se traduz no retorno recebido pela administracdo naval. Nesse
contexto, a pesquisa priorizou atingir os seguintes objetivos:

e Analisar e avaliar o PROA-CFN, com o propdsito de identificar melhorias no
Programa e contribuir para a retencdo e a motivacdo dos oficiais. Para tanto, o
presente estudo analisard as percepcdes dos jovens oficiais em relagdo ao nivel de
comprometimento e ao tipo (se de base afetiva ou de base instrumental) com o CFN.

e Examinar se 0 PROA-CFN contempla os aspectos de comprometimento que
interferem nos processos de retencdo e motivacao dos jovens oficiais.

e Auvaliar se 0 PROA-CFN constitui uma solucdo para o enfrentamento desse desafio.

Nos dias atuais, todas as empresas visam a retencdo de pessoal motivado e
comprometido com a organizacdo. Possuir individuos que superam desafios, comprometidos e
motivados na busca de melhores resultados, significa ter em seus quadros capital humano, o
que representa uma vantagem competitiva. E plausivel considerar que excelentes resultados
ndo serdo alcancados por acdo exclusiva dos individuos, cabendo a organizacao a formulagéo
de politicas que possibilitem a formacao de ambientes de alto nivel de comprometimento.

O PROA-CFN requer anélise detalhada com vistas a apresentar sugestdes para seu
aperfeicoamento sob o enfoque motivacional e relacionado ao comprometimento
organizacional. A pesquisa é relevante na medida em que ampliara o estudo dessa questdo,
apresentando uma alternativa que possa reverter a atual situacdo da grande evaséao de oficiais,
contribuindo como uma possivel solucdo para a Marinha do Brasil (MB) no enfrentamento
desse desafio.

O universo a ser estudado, para melhor compreensdo, é o de Oficiais Fuzileiros
Navais, particularmente o de jovens oficiais. A amostra, no entanto, sera delimitada pela
ultima turma de oficiais que se apresentaram para servir no inicio de 2009, oriundos da Escola

Naval (EN). Essa amostra sera assim constituida, por se tratar de parcela da primeira turma de
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oficiais acompanhada pelo PROA-CFN, néo se considerando oficiais dos Quadros de Oficiais
Auxiliar e Complementar, que também estdo incluidos no programa, mas que fogem ao
escopo da pesquisa.

Mensurar satisfacdo ndo é tarefa facil, principalmente quando ndo se tém
instrumentos que viabilizem essa medida. As questdes ou hipdteses de estudo formuladas
decorrem da necessidade de analisar o PROA-CFN, sob enfoque motivacional e relacionado
ao comprometimento organizacional, como instrumento de mensuracdo da satisfacdo, sendo
essas questdes descritas a seguir:

e As propostas do PROA-CFN séo eficazes para reter os jovens oficiais?

e O PROA-CFN contempla os aspectos que interferem no nivel de comprometimento
dos jovens oficiais?

e A estratégia de acompanhamento dos orientados por oficiais mais antigos contribui
para a retencdo e a motivacao dos jovens oficiais?

e O PROA-CFN contribui para o enfrentamento desse desafio?

e Pertencer a Marinha, particularmente ao Corpo de Fuzileiros Navais, contribui para a
retencdo dos jovens oficiais?

Para responder as questfes acima, a monografia esta estruturada em seis capitulos,
sendo o primeiro a apresentacdo da proposta de estudo, incluindo o tema, o problema, os
objetivos, a justificativa, a delimitagdo da amostra a ser estuda e as questdes de estudo, bem
como a sintese dos capitulos subsequentes.

O segundo capitulo é destinado aos pressupostos tedricos que nortearam a
fundamentacdo da pesquisa, descrevendo as principais vertentes conceituais da motivagéo e
do comprometimento organizacional. Esses conceitos foram utilizados no decorrer dos
demais capitulos, principalmente na analise e na discussdo dos resultados, apresentados no
capitulo cinco.

No terceiro capitulo foram abordados alguns aspectos sobre as caracteristicas das
geracoes “Baby Boom” e “Novo Milénio” ¢ as diferengas entre elas. Destinou-se, também, a
apresentar estilos de lideranca transacional e transformacional, adotados na gestdo moderna
das organizagGes, com o propoésito de se tecerem algumas consideracGes sobre a possivel
adocdo desses estilos pelo PROA-CFN, em consonancia com os conceitos do EMA-137.

No quarto capitulo é exposta a metodologia da pesquisa, na qual se apresentam o

método exploratdrio utilizado; o universo e a amostra da pesquisa, além dos instrumentos de
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mensuracdo utilizados para o nivel de comprometimento quantitativo dos oficiais foi
empregada como ferramenta a Escala de Intencdes Comportamentais de Comprometimento
Organizacional (EICCO); e para o nivel de comprometimento qualitativo foi utilizado um
questionario a fim de ser aplicado na forma de entrevista semiestruturada®.

No quinto capitulo sdo analisados e discutidos os resultados da pesquisa. A
andlise do nivel quantitativo do comprometimento é realizada sob o enfoque da EICCO nas
suas quatro dimensdes: participacdo, melhor desempenho e produtividade, empenho extra ou
sacrificio adicional e defesa da organizacdo. A analise qualitativa é realizada sob o enfoque
das respostas as entrevistas semiestruturadas, divididas em dimens@es distintas para cada
questdo. Essas analises sdo sintetizadas, empregando-se as dimensdes quantitativas com o
aprofundamento qualitativo do comprometimento, que possibilitou realizar a comparacao
desses resultados com o PROA-CFN, surgindo, dessa comparacdo, as propostas de melhoria
do Programa. O capitulo se encerra com as respostas as questdes ou hipoOteses desta
monografia.

Finalmente no capitulo seis é apresentado o pensamento do autor, na forma de
consideracBes finais, com o qual se espera poder contribuir para o enfrentamento desse
desafio, que é a diminuicdo da evasdo dos jovens oficiais. Cabe ressaltar que o autor, ao se
propor analisar o0 PROA-CFN, corre o risco de assumir um viés emocional e parcial por ser
um dos idealizadores do Programa. Ademais, por se tratar de um tema que envolve a natureza
humana, mudancas e alteracdes de percepcles, cognicbes e acdes decorrentes de fatores
emocionais ou racionais fizeram com que o autor se permitisse a nao encerrar a discussdo,

desta feita, salvo melhor juizo, o termo conclusao ndo foi atribuido para titulo desse capitulo.

! Entrevista semiestruturada, caracteriza-se pela existéncia de um roteiro previamente preparado que serve de
eixo orientador ao desenvolvimento da entrevista. (www.educ.fc.ul.pt/docentes/ichagas/mil/entrevistast2.pdf.)



CAPITULO 2 -TEORIAS DA MOTIVACAO E DO COMPROMETIMENTO

Os temas motivacdo e comprometimento tém sido estudados por varios teoricos,
uma vez que aborda expectativas, desejos, necessidades das pessoas e consequentemente, seus
respectivos desempenhos funcionais.

Este capitulo estd dividido em duas partes: a primeira é destinada & apresentacéao
do conceito de motivacdo nas organizacdes; a segunda, as exposicOes das vertentes
conceituais do comprometimento organizacional. A fonte de toda a teoria apresentada sao 0s
conhecimentos e estudos de tedricos consagrados que foram nominados no decorrer dos
capitulos. Cabe ressaltar que comparagfes entre 0s conceitos apresentados e 0 PROA-CFN

sdo elaboradas pelo autor, com o propdsito de subsidiar a analise da pesquisa.

2.1 MOTIVACAO NAS ORGANIZACOES

A abordagem sobre a motivagdo nas organizagdes requer a apresentacdo de uma
sintese tedrica sobre o seu conceito. Segundo Miller, Hitt e Collela (2007, p.163), “a
motivacdo € o processo pelo qual o capital humano, representado pelas capacidades dos
individuos, € traduzido nas acGes que resultem no desempenho que contribuird para a
conquista dos objetivos da organiza¢do”. O nivel de desempenho de uma pessoa é fungéo
tanto de sua capacidade quanto da sua motivacdo. Dessa forma, pode-se definir motivagédo
como sendo “o conjunto de for¢as oriundas do interior de uma pessoa, que sao responsaveis
em parte pelo direcionamento, pela intensidade e pela persisténcia intencional dos esforcos da
pessoa orientada para alcance de objetivos especificos que ndo dependem de capacidades e
nem de demandas externas” (Ibidem, p.164).

Bergamini (2008, p.44) disserta sobre 0s “pressupostos tedricos dos pesquisadores
behavioristas, que objetivavam, sobretudo, a modificagdo do comportamento, podendo ser
considerados como simplificadores da compreensdo do comportamento motivacional.
Acreditou-se, segundo a corrente comportamentalista, que, assim como € possivel modificar o
comportamento de um animal no laboratorio, seria igualmente possivel modificar o

comportamento do ser humano, através de uma sistematica de aprendizagem”. Bergamini
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ainda destaca que nas organizagdes é frequente o emprego de comportamento condicionado
como se fosse um tipo de motivagdo, sob os mais diversos titulos, tais como prémios por
produtividade, planos de incentivo, participacdo nos lucros, elogios, remuneracdo variavel,
participacdo aciondria, campanhas de qualidade, convencGes anual de resultados e assim por
diante; algumas teorias parecem confundir fatores de satisfacdo motivacional com a prépria
motivacao em si.

Dos trabalhos de Hitt, Miller e Collela (op.cit, p.164) pode-se sintetizar as teorias
a respeito da motivacdo separando-as em dois grupos: as relacionadas com o contetdo da

motivacao e as voltadas para o processo da motivacao.

2.1.1 TEORIAS DE CONTEUDO DA MOTIVACAO

Classificam-se em quatro as teorias de conteudo da motivacdo. Essas teorias
geralmente se concentram em identificar os fatores especificos que motivam as pessoas; sdo,

em sintese, a seguir apresentadas (Ibidem, p.164):

1) Teoria da hierarquia das necessidades de Abraham Maslow. Em meados dos anos
quarenta, Maslow elabora uma das teorias mais conhecidas sobre motivacdo, relacionando-a
com o desejo de as pessoas satisfazerem necessidades especificas. Segundo Bergamini (2008,
p.88) sua teoria é fundamentada “em duas premissas a respeito do comportamento
motivacional. Primeira, as pessoas perseguem a satisfacdo de seus desejos, estando
principalmente motivadas por atendé-los. Segunda, quando as necessidades ndo podem ser
satisfeitas, geram estados interiores de tensdo que levam o individuo a comportar-se de forma
a procurar reduzir essa tensdo, na tentativa de reaver o equilibrio perdido. Surge dai um
modelo que é fartamente conhecido, os diferentes niveis de necessidades humanas. Este
modelo propOe a nocdo de necessidade como fonte de energia das motivagOes existente no
interior das pessoas. Maslow foi o primeiro a valorizar o carater interior da motivacao”,
organizando essas necessidades em ordem hierarquica.

Hitt, Miller e Colella (op.cit, p.164) afirmam que “as necessidades que ocupam

um nivel mais baixo precisam ser substancialmente atendidas, antes que as necessidades que
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ocupam nivel mais elevado passem a ser importantes”. De forma sintética e de acordo com 0s
tedricos supracitados, as necessidades sdo apresentadas em ordem crescente:

a) primeiro nivel, parte inferior da piramide, necessidades fisiologicas: constituidas pelas
necessidades bésicas de sobrevivéncia (agua, alimento, ar e abrigo), cabendo ressaltar que o
dinheiro esta inserido nessa categoria por atender as necessidades de alimentacdo e abrigo.
(Ibidem p.164).

b) segundo nivel na hierarquia, necessidades de seguranca: sdo aquelas relacionadas com a
necessidade de o individuo se sentir seguro e protegido em seu ambiente. O emprego, para
algumas pessoas que estdo posicionadas nesse nivel, pode ser considerado como fator de
seguranca. (Ibidem p.164).

c) terceiro nivel na hierarquia, necessidades sociais e de pertenca: envolvem o0s
relacionamentos interpessoais e suas interacfes e a aceitacdo por parte dessas pessoas. Estdo
incluidos os desejos de afei¢do, afiliacdo, amizade e amor. (Ibidem p.164).

d) quarto nivel na hierarquia, as necessidades de estima estdo relacionadas com o0s
sentimentos de respeito e a autovalorizacdo em associacdo com o respeito e a estima dos
colegas de trabalho. (Ibidem p.164).

e) ultimo nivel hierdrquico, as necessidades de autorrealizacdo, no topo da piramide,estdo
relacionadas com o desejo de satisfacdo plena do potencial das pessoas, 0 uso de suas
capacidades e de suas competéncias de forma méxima. (Ibidem p.164).

A teoria de Maslow, dividida em cinco categorias de necessidades especificas, foi
contestada por outros pesquisadores que identificavam uma hierarquia de dois niveis, das
necessidades de ordem mais baixa e as de ordem mais elevada. Outro ponto contestado foi a
ideia de preponderancia entre as necessidades, que podem ser simultaneamente importantes.
Hitt, Miller e Colella (2007) descrevem que estudiosos questionavam a praticidade da teoria
da hierarquia das necessidades devido a dificuldade em se determinar o nivel de necessidade
em que se encontra cada individuo e qual recompensa que satisfaria essa necessidade. Para
esses autores a teoria de Maslow n&o foi bem respaldada por pesquisas empiricas® (Ibidem
p.165). Em que pesem as criticas, a teoria de Maslow é historicamente importante, por langar
nova luz ao estudo motivacional, focalizando as necessidades de estima e de autorrealizacao,

sendo, portanto, o contraponto da abordagem comportamentalista sobre a motivacdo humana.

2 Wahba, M.A., & Bridwell, L.G. , 1976 Apud Hitt, Miller e Colella, 2007 p. 165.
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2) Teoria ERG, desenvolvida por Clayton Alderfer. Hitt, Miller e Colella (2007, p.166)
apresentam a Teoria ERG em trés categorias das necessidades:

a) necessidade de existéncia (E): sdo semelhantes as necessidades fisioldgicas e de seguranca
propostas na teoria de Maslow.

b) necessidades de relacionamento (R): sdo semelhantes as necessidades sociais e de pertenca
propostas por Maslow.

c) necessidades de crescimento (G): sdo semelhantes as necessidades de estima e de auto-
realizacdo segundo Maslow.

Segundo os mesmos pesquisadores (Ibidem, p.167), “a teoria de Alderfer difere da
teoria de Maslow de duas maneiras. Em primeiro lugar, a nocdo de preponderancia ndo esta
estabelecida na teoria ERG. O desejo de uma pessoa satisfazer uma necessidade ndo esta
condicionado a satisfacdo da necessidade imediatamente inferior, ou seja, ndo é necessario ser
satisfeita completamente a necessidade de grau mais baixo para que outra necessidade de
nivel superior passe a ser importante. Em segundo lugar, mesmo que uma necessidade seja
satisfeita, ela ndo se esgota como fator motivacional. Assim sendo, € possivel que uma
necessidade nunca deixe de representar um fator motivacional. A teoria ERG tem mais
respaldo empirico® que a teoria da hierarquia proposta por Maslow, podendo ser considerada

como um refinamento desta”.

3) Teoria das necessidades de Realizacdo, Afiliacdo e Poder. Desenvolvida por David
McClelland, é fundamentada, também, no uso das classificacbes das necessidades
concentrando-se nas de realizacdo, de afiliacdo e de poder. “Embora todas as trés sejam
importantes, a necessidade de realizacdo tem recebido maior atencdo dos pesquisadores, em
virtude de seus efeitos preponderantes na organizacdo®” (Ibidem, p.167).

a) necessidade de realizagdo € a necessidade de se comportar direcionando-se para a
competicdo com um padrédo de exceléncia. “Pessoas que tém forte necessidade de realizacédo
desejam fazer as coisas melhor e de maneira mais eficaz do que outras pessoas ja possam ter
feito. Essas pessoas, em termos especificos, estabelecem objetivos de dificuldade moderada,
gue possam ser atingiveis; gostam de solucionar problemas; pensam positivamente e

encontram solugdes viaveis para obstaculos e para desafios da vida; assumem uma forte

¥ Wanous,J.P.,& Zwany,A. 1977 Apud Hitt, Miller e Colella (2007).
* McClelland, D.C.,1961. Apud Hitt, Miller e Colella (2007)
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responsabilidade pessoal por seu trabalho e preferem situacbes nas quais recebem
contrapartidas regulares e concretas em relacdo ao seu desempenho”. (Ibidem, p.167).

b) necessidade de afiliacdo é a necessidade de ser “querido e permanecer em bons termos com
a maioria das pessoas, tendem a ndo ser bons gerentes, uma vez que tratam pessoas diferentes
de forma diferente, levando-se em conta a empatia que sente por elas”. “Elas estdo mais
preocupadas em dar inicio e manter relagdes pessoais do que se concentrar na tarefa que tem
diante delas”. (Ibidem, p.168).

c) necessidade de poder é o “desejo de influenciar pessoas e eventos. Segundo McClellando
existem dois tipos de necessidade de poder, um é direcionado para o bem da organizacéao
(poder institucional) e o outro é direcionado para si préprio (poder pessoal)™” (Ibidem, p.168).

4) Teoria dos Dois Fatores. Fundamentada no trabalho de Frederick Herzberg®, apresenta
semelhangas com outras teorias das necessidades, concentrando-se mais em recompensas e
em resultados do desempenho em detrimento da satisfacdo das necessidades dos individuos.
“A teoria dos dois fatores enfatiza dois conjuntos de recompensas ou resultados, aqueles
relacionados a satisfacdo no trabalho e aqueles relacionados a insatisfacdo no trabalho. Esta
teoria da motivacdo sugere que satisfacdo e insatisfacdo ndo representam extremos opostos de
uma linha continua, mas correspondem a estados independentes, ou seja, fatores do trabalho
que decorrem em alta satisfagdo ndo apresentam como seu oposto uma alta insatisfacdo e sim
uma baixa satisfacdo e vice-versa. Decorre disto que fatores de trabalho que acarretam
satisfacdo sdo diferentes daqueles que acarretam insatisfacdo”. (Ibidem, p.169).

Os fatores relacionados a satisfacdo no trabalho sdo chamados de fatores
motivacionais que, quando aumentados, acarretaréo niveis mais elevados de satisfagdo, dentre
eles destacam-se a realizagcdo, o reconhecimento, a responsabilidade, a oportunidade de
progresso ou promocao, o proprio trabalho e o potencial para crescimento pessoal. Os fatores
relacionados a insatisfacdo sdo chamados de fatores higiénicos, quando estdo deficientes,
cresce a insatisfacdo. Cabe ressaltar que maior quantidade desses fatores ndo acarretara
satisfagcdo, acarretando somente menor quantidade de insatisfacdo. Séo fatores higiénicos o

salario, a supervisdo técnica, as condi¢des de trabalho, o status, a seguranga, as politicas, a

® McClelland, D.C.,1975. Apud Hitt, Miller e Colella (2007)
® Herzberg, F., Mausner, B., & Synderman, B.,1959. Apud Hitt, Miller e Colella (2007)
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administracdo, os procedimentos da empresa e as relagdes interpessoais no ambiente de
trabalho. (Ibidem, p.169).

De um modo geral, as pesquisas ndo tém dado respaldo a teoria dos dois fatores
proposta por Herzberg’. A primeira critica diz respeito & metodologia utilizada por Herzberg
somente por intermédio desta € que pode ser encontrado respaldo para sua teoria. A segunda
critica é pelo fato de que a teoria confunde satisfacdo no trabalho com motivacdo. A terceira
critica se baseia no fato que os fatores motivacionais e os fatores higiénicos podem néo ser

exclusivamente diferentes. (Ibidem, p.169).

2.1.2 TEORIAS DE PROCESSO DA MOTIVACAO

Hitt, Miller e Colella (2007, p.171) destacam que ‘“enquanto as teorias de
conteddo enfatizam os fatores que motivam as pessoas, as teorias de processo estdo
relacionadas ao processo por meio do qual esses fatores interagem para produzir motivacao.
Um dos pontos fracos das teorias de contetdo é a premissa de que a motivacdo pode ser
explicada por somente um dos fatores, como por exemplo, uma determinada necessidade ou
conteido de um trabalho. Na maioria dos casos, véarias condi¢fes interagem para produzir o
comportamento motivado. As teorias de processo levam em conta essa complexidade, essas
teorias concentram-se Nnos processos cognitivos nos quais as pessoas se engajam para
influenciar a direcéo, a intensidade e a persisténcia de seus comportamentos”. Quatro sao as

teorias de processo da motivagao:

1)Teoria da Expectativa ou teoria de Vroom. De acordo com essa teoria, as pessoas
consideram trés fatores ao decidirem se devem exercer esforco em direcdo as acoes:
expectativa, que é a probabilidade subjetiva de que o esforgo acarretard desempenho;
instrumentalidade, que é a probabilidade subjetiva de que um determinado nivel de
desempenho acarretard certos resultados, e valéncia, que é a satisfagdo esperada por um
individuo, associada a cada produto resultante do desempenho. Em resumo, a teoria da

expectativa enfoca as pessoas como tomadoras de decisfes racionais. A tarefa dos lideres €

"House, R., & Wigdor, B., 1967. Apud Hitt, Miller e Colella (2007)
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desenvolver situacdes que propiciem aos individuos ter expectativas elevadas, incidindo na

recompensa de um alto nivel de desempenho. (Ibidem, p.171).

2) Teoria da Equidade. Essa teoria “sustenta que a motivacdo € fundamentada na avaliacao
feita por uma pessoa sobre a proporcao de resultados ou recompensas (pagamento, status) que
ela recebe por sua contribuigdo no trabalho (esforgco, competéncia), comparada com a mesma
proporcéo referente a uma outra pessoa utilizada como paradigma, frequentemente um colega
de trabalho”. (Ibidem, p.172).

As percepcbes pelos individuos de equidade no ambiente de trabalho
desencadeiam efeitos importantes, nesse sentido, sentimentos de desigualdade podem gerar
comportamentos negativos®. Sentimentos de equidade estdo relacionados & satisfacdo com o
trabalho e ao comprometimento com a organizacdo. Dessa forma, os lideres devem estar
atentos ao grau em que as pessoas acreditam que os procedimentos utilizados para determinar
recompensas sao imparciais. Esse tipo de imparcialidade é conhecido como justica nos
procedimentos. As organizacfes devem estabelecer regras com maior probabilidade de serem
percebidas como imparciais pelos individuos; por exemplo: sistema eficaz de avaliacdo de
desempenho; procedimentos aplicados de modo consistentes, ou seja, mesmo procedimento
para processos semelhantes; procedimentos isentos de qualquer viés; procedimentos baseados
em informacdes precisas; existéncia de mecanismo que corrija decisfes equivocadas; agoes
coerentes com o codigo de ética; tratamento respeitoso e transparéncia dos processos, sendo

possivel para todos entenderem as razGes para as decisfes (Ibidem, p.172-174).

3)Teoria da Fixacdo de Objetivos. “Essa teoria postula que os objetivos reforcam o
desempenho do ser humano, uma vez que afetam o esforco, a persisténcia e o direcionamento
do comportamento. Os efeitos positivos da fixacdo de objetivos na motivagédo para o trabalho
sd0 uma das descobertas mais contundentes da pesquisa sobre comportamento
organizacional® (Ibidem, p.174).

Para Hitt, Miller e Colella (2007, p 174-177), a fixacdo de objetivos deve permear

cinco fatores para alcancar eficécia:

® Greenberg, J. 1993. . Apud Hitt, Miller e Colella (2007)
% Locke, E. A., & Latham, G. P., 1990. Apud Hitt, Miller e Colella (2007)
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a) Dificuldade dos objetivos - Os objetivos devem ser estabelecidos em niveis moderados de
dificuldade, ou seja, ligeiramente dificeis, porém atingiveis. Para tanto, o lider deve conhecer
seus subordinados de forma a aplicar o grau adequado de dificuldade no nivel tal que esses
objetivos ndo sejam téo dificeis a ponto de serem rejeitados.

b) Especificidade dos objetivos - Os objetivos devem ser claros em seus significados e
especificos em termos da quantidade e da qualidade do desempenho.

¢) Comprometimento com os objetivos. Os individuos devem estar comprometidos em alcancar
0s objetivos estabelecidos - O comprometimento e o desejo de conquistar os objetivos
estabelecidos estdo diretamente relacionados com a pessoa que estabelece os objetivos e com
0 proprio objetivo.
d) Participacdo na fixacdo de objetivos - A participacdo das pessoas no estabelecimento de
objetivos aumenta o nivel de desempenho, por se sentirem mais comprometidas.
e) Contrapartida - Trata-se do efeito produzido ao se oferecer uma contrapartida para seus
progressos em relagéo aos objetivos de desempenho.

4)Teoria do Reforco. A quarta teoria de processo da motivacdo apresentada por Hitt, Miller e
Colella ( 2007, p.98-104) ndo seréd alvo de nosso estudo por ir de encontro a proposta do
PROA-CFN. A Teoria do Reforco esta associada a teoria do condicionamento operante de
Skinner, que pressupde que o comportamento motivacional resulta do simples
condicionamento, estabelecendo que a maior parte do comportamento demonstrado por
individuos e lideres é intencional, no sentido de que um determinado comportamento é
planejado para gerar uma consequéncia positiva.

Apos essa breve explanacdo sobre as principais vertentes tedricas motivacionais,
permanece em aberto a questdo bésica de todas as organizagbes: Como motivar 0s
individuos?

Segundo Bergamini (2008) a diversidade de interesses entre individuos nos
permite afirmar que as pessoas ndo fazem as mesmas coisas pelos mesmos motivos; dessa
forma, trata-las igualmente significa negar as diferencas individuais. “A perspectiva mais
natural para se compreender a motivacdo humana parece ser aquela que individualiza as
pessoas levando em conta sua historia de vida particular, ou melhor, aquilo que se pode
chamar de realidade motivacional. Se técnicas tipicas de condicionamento podem ser

aplicadas a um grande contingente de pessoas a0 mesmo tempo, a estratégia de se conseguir
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trabalhar com pessoas motivadas exige maior sensibilidade do superior para poder entendé-las
individualmente. E indispensavel que este lider conheca cada um de seus seguidores,
dispensando a cada um deles a sua consideracdo individualizada”. (Ibidem, p.26).

Bergamini (2008, p.108) destaca um ponto importante: que até o momento, ndo
existem recursos de mensuracdo que possam avaliar com alguma acuidade o quanto de
motivacdo ha em um individuo, pelo fato de que ao relatar seu estado interior, o individuo
deixa de sentir a emocao ligada a essa predisposi¢do emocional.

A autora afirma que “depois de trabalhar muitos anos pesquisando a motivacéo,
chega a conclusdo de que ao iniciar sua vida de trabalho em qualquer organizacao as pessoas
estdo cheias de expectativas com relacéo a sua nova vida no trabalho®. Esse &, portanto, o
momento em que as pessoas estdo mais motivadas. A eficacia em geri-las aponta para
estratégias que visam nao desmotiva-las. As proprias pessoas podem tomar o caminho de sua
desmotivagdo por ndo conhecerem realmente as suas necessidades e aspiragoes
verdadeiras”.(Ibidem, p.xiv)

Na opinido do autor, o PROA-CFN apresenta estas duas caracteristicas: possibilita
0 acompanhamento dos jovens oficiais desde o inicio de suas carreiras; e, dispensa uma
consideracdo individualizada para cada jovem oficial, devido a atuacdo dos oficiais
orientadores. Nesse contexto, a funcéo dos orientadores é relevante, principalmente na forma
como expressam suas liderancas. Devido a relevancia da relacdo entre os temas lideranca,
motivacdo e comprometimento serdo apresentadas algumas consideracbes em capitulo
separado.

De acordo com Bergamini (2008, p.76), “cada pessoa pode consciente e
racionalmente trabalhar em prol da propria satisfacdo motivacional, a sensibilidade e
competéncia de seus lideres € considerada como indispensavel no auxilio dessa busca. Devido
ao carater consciente da motivacdo é que as pessoas ndo aceitam serem manipuladas, portanto
seus lideres devem ser auténticos, saudaveis psicologicamente e seguros de si, devido a sua
verdadeira autoestima que lhes é caracteristica. N&o h& como ter um setor organizacional
responsavel pela motivacdo do seu pessoal, isto é impossivel. No entanto, preparar os lideres
de forma a garantir e aumentar a motivacdo daqueles que para eles trabalham é absolutamente
factivel. E imprescindivel colocar a sua disposi¢do as melhores e mais atuais informagoes

sobre comportamento humano”.

19 Meyer,M.C. 1977, Apud Bergamini, (2008).
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2.2 COMPROMETIMENTO NAS ORGANIZACOES

“O comprometimento organizacional € um processo que vincula o profissional a
um curso de agéo, cujos comportamentos indicam sentimentos de responsabilidade com as
metas, 0s objetivos e a manutencdo permanente do diferencial competitivo da empresa”.
“Assim, de forma coerente com tal perspectiva, os profissionais adotam comportamentos de
comprometimento com a empresa”. (Siqueira 2008, p.74)

Segundo Medeiros (2003, p.36 et seq.), o enfoque afetivo dominou a literatura
sobre comprometimento organizacional por um longo periodo. Essa concepgdo
unidimensional foi alterada por pesquisadores que entenderam 0 comprometimento
organizacional como um modelo de diversas tipologias, que passando a denomina-lo como
componentes do comprometimento, “o termo componente ¢ o mais apropriado para descrever
as dimensdes do comprometimento, ja& que as relacbes empregados versus organizacao
refletem varios graus de cada um desses componentes” ',

Varios tedricos apresentaram modelos de componentes do comprometimento, no
entanto, 0 modelo de maior aceitacdo entre os pesquisadores foi o estabelecido na década de
90 por Meyer e Allen (Ibidem, p.43), que conceituaram 0 comprometimento organizacional
em trés componentes:

a) comprometimento afetivo/atitudinal: os empregados se identificam com os objetivos e
valores da organizagdo e permanecem porque querem;

b) comprometimento instrumental/valorativo: os empregados necessitam das recompensas e
custos associados a permanéncia na organizagao e permanecem porque precisam;

C) comprometimento normativo: 0os empregados permanecem por se sentirem pressionados
por um conjunto de normas que internaliza um comportamento congruente com 0s objetivos e
metas das organizacdes. (Ibidem, p.43).

O autor apoiou sua pesquisa a respeito de comprometimento nos trabalhos de
Bastos'? (1996, p. 94-104 passim): “No meio académico e empresarial, cresce o interesse pelo
estudo entre as relagdes do comprometimento no trabalho e o conjunto de transformacoes

observadas nos processos produtivos e na organizacdo do trabalho. Tais transformacgdes tém

' Meyer, J. P. e Allen, N. J, 1991. Apud Medeiros (2003).
2 BASTOS A. V. B., Pesquisador UFBA. www. http//lates.cnpq.br/3264748971027585.
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conduzido a experiéncias com novas arquiteturas organizacionais que apontam a importancia
de fatores individuais tais como: interesse, motivacdo, responsabilidade, criatividade,
participacdo, compromisso e envolvimento como elementos criticos na constituicdo de
modelos organizacionais flexiveis e mais habeis em lidar com as incertezas ambientais. Nesse
contexto, o comprometimento parece ser uma resposta do individuo as organizagdes que
oferecem suporte para seus objetivos de crescimento e desenvolvimento pessoal e
profissional”.

O comprometimento em uma organizacdo, segundo S& e Lemoine (2009), é
resultante da associacéo de dois fatores principais: adesdo e oportunidade.

a) Adesdo é a internalizacdo dos valores da organizacdo, quando eles sdo coerentes com o que
os individuos valorizam ou consideram como desejavel. A adesdo a organizacdo é analisada
por meio de trés elementos: a identificacdo a politica e aos valores da empresa, a disposi¢ao
para desenvolver esforcos importantes e o desejo de ficar na organizacdo. Assim, as variaveis
retidas para avaliar a adesdo dos individuos a organizacdo se definem por: identificacdo,
esforcos desenvolvidos e intencdo de ficar. (Mowday, Porter e Steers, 1982)*

b) Oportunidades se relacionam as expectativas vis-a-vis do trabalho: elas se referem aquilo
que a pessoa quer atingir trabalhando e a maneira como ela valoriza aquilo que Ihe é oferecido
na empresa. As oportunidades no trabalho s&o analisadas por meio da coeréncia entre 0 modo
de organizacdo do trabalho da empresa e o sistema de valores dos funcionarios, identificados
pelas suas expectativas. Assim, as variaveis retidas para analisar as oportunidades sao:
condicdes de trabalho e relacBes interpessoais.

Bastos (1998) enfatiza que o comprometimento € maior nas empresas onde as
relagOes interpessoais sdo mais ativas e onde os individuos podem desenvolver relagdes de
amizade, solidariedade e confianga mais intensas. Cabe ressaltar que o comprometimento
permanece elevado apesar das condi¢des de trabalho desfavoraveis, o que se supGe que ele €
pouco determinado por elas. E justamente a dimens&o relagdes interpessoais que da sentido ao
trabalho e favorece o comprometimento na organizagao.

Para o autor, a abordagem de Bastos remete a uma das questdes desta pesquisa
que é o nivel de comprometimento estimulado pelo PROA-CFN nos jovens oficiais. A relacdo
entre orientados e orientadores, o desenvolvimento da amizade e da confianca transita nessa

dimensdo das “relagdes interpessoais”. Segundo Aderne (APENDICE A), ao propiciar um

¥ Mowday, R.T., Porter, L.W. & Steers,R.M., (1982) Apud S&, M.A.D. & Lemoine,C (2009).
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canal de interface personalizado por intermédio de oficiais criteriosamente selecionados para
conduzir o processo de orientacdo o PROA-CFN atua como um instrumento amenizador das
distorcdes que afetam negativamente o nivel de comprometimento.

Conforme Bastos (1998), as pesquisas sobre o comprometimento e as relagdes
entre trabalhador e organizacao apresentam as caracteristicas a seguir:

a) A natureza do processo de trabalho, crescentemente sob o efeito das novas tecnologias,
requer todo um novo ajuste da relacdo entre individuo e trabalho;

b) A nocdo de carreira tem sofrido forte alteracdo, voltando-se para enfatizar o papel do
proprio individuo na construgdo de sua carreira, ndo necessariamente no interior de uma
mesma organizacao;

c) As ocupacdes e profissdes tém-se reestruturado e mudado de posi¢do na hierarquia 0s
valores sociais;

d) As proprias organizacdes estdo alterando a sua estrutura, estilo de gestdo e as politicas de
compensacdo tradicionalmente utilizadas para atender as expectativas de seus empregados,
em uma diregdo cujo termo “flexibilizagdo” parece descrever adequadamente 0 processo.

e) A importancia dos empregados € enfatizada, o papel dos gerentes tem-se redimensionado
perante as exigéncias de qualidade, competitividade e autonomia daqueles; dessa maneira, a
lideranca é fundamental para os gerentes.

Finalmente, Bastos (2001 p.27) enfatiza que a “articulacdo de vérias politicas de
recursos humanos pode favorecer forte comprometimento com a organizacao”. Essas politicas
devem se basear em fatores que explicam os comprometimentos com a organizagdo e com a
profissdo que, em linhas gerais, sdo abordados sob o enfoque do comprometimento com a
organizacdo e com a carreira (Idem, 1998). O comprometimento com a organizagéo € produto
de variaveis organizacionais e pessoais. Entre as variaveis organizacionais, destacam-se: as
expectativas geradas e atendidas no processo de ingresso, as relagfes internas nas equipes de
trabalho, a imagem social da instituicdo, a politica de promoc¢do e o salario recebido. O
comprometimento com a carreira é funcdo de fatores pessoais e ocupacionais. Nesse caso,
destacam-se as varidveis: adequacdo entre habilidades, formagdo e experiéncia e entre 0 seu

posto de trabalno e as condigdes e carga de trabalho.(Ibidem, p.12-13)



CAPITULO 3 - NOVAS GERACOES E A LIDERANCA ORGANIZACIONAL

Ndo se pode analisar o PROA-CFN sem que sejam apreciadas algumas
consideracOes a respeito das geracdes que compdem a oficialidade da Marinha do Brasil,como
também, sublinhar a importancia da lideranca que assume caracteristica de uma habilidade
potencializadora dos valores para que se tenha capital humano competitivo, comprometido

com a missdo da instituicdo e motivado no desempenho de suas funces e tarefas.

3.1 - DIFERENCAS ENTRE GERACOES

Segundo Marston'* (2007) a maioria dos lideres atuais pertence & geragio “Baby
Boom” (Boomer), aqueles que nasceram apos a Segunda Guerra, entre 0s anos de 1945 e
1965. Eles correspondem, nos Estados Unidos, a 45% dos trabalhadores. Algumas posicdes
de nivel alto nas empresas sdo ocupadas por esses trabalhadores. Essas posi¢fes foram
conquistadas fruto de grande dedicacdo e uma busca de reconhecimento que, em diversas
ocasifes, materializaram-se em forma de prémios e promocgdes, gerando responsabilidades, ao
que eles costumam chamar de sucesso. A visdo de mundo que eles tém, com relacéo a sucesso
profissional e a ética no trabalho é heranca da geracdo que os antecederam, que corresponde a
5%, nos EUA, da atual for¢a de trabalho, conhecidos coletivamente como os ‘“Maduros”,
nascidos entre 1920 e 1945.

Nos dias de hoje, esses lideres sabem que nada sera mais como costumava ser.
Esse é o atual desafio para os lideres da geracdo Boomer, entender os outros 50% da forca de
trabalho, composta por pessoas nascidas entre 1965 e 1980, a Geracdo X (G-X), e aqueles
nascidos a partir de 1980, a Geracéo Novo Milénio™, que sera denominada Geragdo Y (G-Y).
Esses jovens trabalhadores ndo estdo interessados com a permanéncia em uma mesma
empresa, ndo tém interesse em repetir padrdes de comportamento de como as tarefas sempre

foram feitas e ndo ddo importancia quanto a seguirem os passos de seus lideres para chegarem

% A tradugdo da obra foi do autor, sentido geral da Introducéo e de alguns tépicos do primeiro capitulo.
!5 Nota do autor: Para alguns estudiosos essa geragao é chamada de Gerag4o Y.
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as posicdes em que eles estdo. Na verdade, eles sabem aonde querem chegar; estdo focados
no que desejam ter.

A G-X e a G-Y tém manifestado a seus lideres, normalmente pessoas das geracoes
anteriores a deles, que ndo compartilham com aquela definicdo de sucesso, que em seu
entendimento, sucesso assume outra definicdo e com outras recompensas para o trabalho.
Essa mudanga de valores esta trazendo, para o ambiente de trabalho, um profundo impacto na
estrutura de geréncia produzida por aqueles que compdem as antigas geracGes. As mais
significativas mudancas de perspectivas estdo na forma como as antigas e as novas geracoes
pensam a respeito de tempo, tecnologia e lealdade com a empresa ou organizacéo.

Para os Boomer e Maduros, tempo é algo que se pode investir para o futuro,
trabalhando duro, mas que acarretard em recompensas pelos seus esfor¢os. Essas recompensas
podem se materializar em forma de reconhecimento, promocdes funcionais, bonus, etc. Para
0s G-X e G-Y, tempo é algo que eles querem controlar e possuir como se possui dinheiro; por
essa razdo nao se pode investir o tempo em carreira ou trabalho com incertezas de dividendos.
Nesse caso, as prioridades de emprego de seu tempo se invertem com relacdo as geracfes que
0s antecederam; 0s novos querem aproveitar o tempo com atividades que Ihes tragam prazer
ou satisfacdo imediata. Eles sdo os “donos” de seu tempo.

Tecnologia é o item critico para o sucesso de qualquer negécio ou empresa. As
inovacOes tecnoldgicas, inicialmente, entravam nas empresas com uma velocidade e uma
complexidade que as geracGes mais velhas podiam acompanhar, fazendo parte de um
processo evolutivo; entretanto, 0 aumento da velocidade e da dindmica das transformacoes, as
complexidades decorrentes dessa nova tecnologia e uma nova linguagem desenvolvida pelos
usuarios fizeram com que os Boomer e Maduros se sintam ameacgados, incompetentes e com
dificuldades de acompanhar as mudangas.

As novas geragdes ja iniciaram suas vidas escolares tendo a possibilidade de uso
dessas novas tecnologias, vivendo em um mundo de varias transformacdes, o que os fazem ter
a percepcao de que tudo acontece naturalmente, ou seja, ndo ha surpresas, ndo ha ameaca e
nem medo de errar tentando; eles aprendem tentando.

Por fim, no que tange a lealdade com as organizacdes, 0s G-X e G-Y s&o céticos.
Vivem em um ambiente em que lideres e instituicfes, até mesmo as religiosas, aparecem nas
midias envolvidas em diversos escandalos. Decorre disso que esses jovens sao instintivamente

levados a questionar os motivos reais das acdes dos lideres e a idoneidade das institui¢des. De
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uma forma geral, os G-X e G-Y perderam a fé nas instituicGes, publicas ou privadas. Eles
investem suas lealdade e crenca em individuos, naqueles que consideram as pessoas certas;
essa caracteristica faz com que eles ndo estejam vinculados a uma Gnica empresa por todo o
periodo de trabalho de suas vidas profissionais.

Ao contrario, os Boomer e Maduros ndo tiveram essa experiéncia de descrédito,
tanto por conta das instituicdes ou das pessoas, tdo marcante na fase de suas formacoes. Para
eles, trabalhar com um chefe desagradavel € parte inerente do trabalho, ndo se constituia, na
maioria dos casos, razdo suficiente para desistirem do trabalho. Os Boomer iniciaram suas
carreiras com a mesma crenga “cega’” em suas empresas € patrdes que seus pais sentiam, os
pertencentes a Geracdo dos Maduros, que tiveram um, talvez dois empregos em toda a sua
vida profissional.

O autor vislumbra que o PROA-CFN é um meio pelo qual a instituicdo encontra
novos caminhos para manter a nova geracdo motivada, sob a Otica de seus valores; nesse
sentido, pesquisou Mintzberg (2008, p.51). “Os profissionais séo treinados durante longos
periodos de tempo, antes de assumirem suas posicdes. Geralmente, esse treinamento ocorre
em Universidades, fora das organizacdes em que irdo trabalhar”. Nao é o caso da Marinha que
forma seus profissionais exercendo controle desde o processo de selecdo até a entrega do
resultado ao final do treinamento. No entanto, segundo o autor supracitado, “é necessario que
a organizacgdo transmita para 0 novo membro o conjunto de valores, normas e padrdes de
comportamento adotados por ela. Boa parte da assimilacdo desses valores ocorre
informalmente dentro da organizacdo ou formalmente dentro de um sistema de autoridade
formal”. O autor identifica no PROA-CFN o carater formal da consolidacdo dos valores ja

transmitidos, sendo que os orientadores se revestem do carater informal nesse processo.

3.2—- A LIDERANCA ORGANIZACIONAL

O conceito “tradicional” de lideranca, segundo Coimbra (APENDICE B), ainda
atende as necessidades das organizacbes do seculo XXI e se traduz como “Influéncia

interpessoal, exercida na situacdo e dirigida, por meio do processo da comunicacdo humana, a

consecucao voluntaria de um ou diversos objetivos especificos (realistas, mensuraveis, claros,
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desafiadores e aceitaveis)”. Nesse conceito, cada palavra € importante; entretanto “voluntaria” assume
um valor fundamental: se uma pessoa segue um individuo por coacdo ou coer¢do e ndo
voluntariamente, como no conceito, pode-se classificd-la como “dominadora” e ndo como lider.
Segundo Hitt, Miller e Collela (2007 p.226-227), para se manterem competitivas,
as organizacdes precisam de lideres capazes, que inspirem seus membros a transcenderem as
exigéncias de suas tarefas, exercendo um extraordinario esforco, muitas vezes sob condicdes
adversas, cuja adaptabilidade sera o fator diferencial, sem deixar em segundo plano a
harmonia do ambiente de trabalho. Nesse sentido, o setor privado desenvolveu novas técnicas
e estilos com a finalidade de a organizacdo avaliar os pontos fortes e fracos de seus gerentes,
no que tange as capacidades de liderar e, em um sentido inverso, permite que 0s gerentes

avaliados objetivem o aperfeicoamento de seus atributos e habilidades.

3.2.1- ESTILO DE LIDERANCA TRANSACIONAL

“Estilo de lideranca que é baseado na relacdo de troca, econémica ou psicoldgica,
entre lider e subordinado. Os lideres transacionais caracterizam-se por exibirem um
comportamento de recompensas com contingéncias € um comportamento dinamico de
administragdo por excecdo”.(Ibidem p.240). Esses lideres apresentam as caracteristicas:

a) “Compreendem o0 que seus seguidores desejam receber a partir de seu trabalho, e tentam
proporcionar-lhes aquilo que eles desejam, recompensando 0s que merecem e punindo
aqueles gue néo atingiram os padrdes estabelecidos por ele”.

b) “Deixam claro o vinculo entre desempenho e recompensas”.

c) “Trocam recompensas e promessas de recompensas por niveis de desempenho
especificados”.

d) “Respondem aos interesses de seus seguidores se eles estiverem desempenhando de

maneira satisfatoria”. (Ibidem p.240).
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3.2.2-ESTILO DE LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

“Estilo de lideranca que envolve motivar os seguidores a fazerem mais do que o
esperado, a se desenvolverem e crescerem continuamente, desenvolverem e aumentarem seus
niveis de autoconfianca e colocarem os interesses da equipe ou da organizacdo acima de seus
préprios interesses”. Os lideres transformacionais apresentam as seguintes acgdes
comportamentais:

a) “Fazem crescer a conscientizacdo de seus seguidores quanto a necessidade de alcancar
resultados organizacionais valiosos, eliminam restrigdes burocraticas desnecessarias”;

b) “Incentivam seus seguidores a colocarem os interesses da equipe ou da organizacdo acima
de seus prodprios interesses mediante a delegacédo de parcela significativa de autoridade”;

c) “Fazem crescer o nivel de necessidades de seus seguidores, de modo que eles tentem
continuamente desenvolver e melhorar a si mesmos, buscando niveis mais altos de
realizacbes, fornecendo aos seus seguidores treinamento, capacitacdo e outros tipos de
experiéncia de desenvolvimento”;

d) “Articulam uma visao clara que € benéfica para seus seguidores, comunicam esta visao por
meio de agdes pessoais, apelos emocionais e formas simbdlicas de comunicagdo”; e

e) “Modificam a estrutura da organizacdo, a alocacdo de recursos e politicas da organizacéo,
tais como critérios de selecdo e de promocgdo para promover valores e objetivos essenciais”.
(Ibidem, p. 241)

3.3-O PROA-CFN E OS ESTILOS DE LIDERANCA

Apdbs esse breve resumo dos estilos de lideranga organizacionais, pode-se
questionar acerca do possivel emprego no PROA-CFN e de comparacdes entre esses estilos e
o0s conceitos doutrinarios de lideranga empregados na MB.

Segundo Prado (APENDICE C), o estilo transacional nio se coaduna com o

ambiente militar por associar a relagdo entre lideres e subordinados as recompensas e
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contingéncias. Enfatiza que a lideranca militar deve estar orientada para situacdes extremas e
a servico de causas mais nobres e néo a interesses pessoais.

Em que pese haver controvérsias a respeito do Comandante do USS Benfold, da
Marinha dos Estados Unidos, cabe citar como exemplo de lideranca transformacional Michael
Abrashoff (2002), que, devido ao estilo de lideranga desenvolvido durante o seu comando,
logrou marcas excelentes de desempenho em todos os niveis logisticos e operativos, com sua
tripulacdo motivada e comprometida.

A Marinha do Brasil (MB), doutrinariamente, adota 0s conceitos apresentados no
EMA-137. Coimbra (APENDICE B), entende que 0s nossos oficiais podem utilizar os estilos
adotados pela MB combinados com os estilos apresentados. Na prética, tudo ira depender da
combinacdo equilibrada e indissociavel de quatro elementos: o ser humano (lider, com seus
pontos fortes e fracos e sua personalidade); a equipe (seus pontos fortes e fracos); a situacéo
(circunstancias e tempo); e a cultura organizacional.

Os estudos de motivagdo e comprometimento organizacionais reforcam a
importancia da lideranca do gerente na busca do melhor desempenho de seus subordinados.
Aderne (APENDICE A), considera que o PROA-CFN é uma ferramenta adequada para o
desenvolvimento dos atributos de lideranca, tanto para os jovens oficiais como para seus
orientadores.

Apesar de o0 PROA-CFN ndo ter contemplado, na dimensdo e profundidade
necessaria, o desenvolvimento da habilidade de lideranca tanto nos jovens oficiais, quanto nos
seus orientadores, 0 autor considera que o programa é uma ferramenta que contribuira para o
desenvolvimento dos atributos de lideranca adotados pela (MB), EMA-137 e outras
publicacOes. Para os jovens oficiais, os atributos de lideranca serdo assimilados pelo exemplo
de seus orientadores. Para os oficiais orientadores, essa pratica pode ter inicio durante o
estdgio de preparacdo, conforme estabelecido na CPESMARINST N° 10-01, sendo
continuada durante as reunides periddicas, o que contribuird para o melhor desempenho de
suas funcbes. Nessas reunides, o estilo transformacional de lideranca pode ser apresentado
para esses oficiais. Nesse contexto, o autor sugere a aplicacdo, do questionario cientifico
apresentado por Miller, Hitt e Collela (2007, p. 250-251). Essa ferramenta cientifica, adaptada
pelo autor, permite que os orientadores possam identificar que tipo de lideranca, usada no

meio empresarial, é adotada por eles (ANEXO B).



CAPITULO 4 - PROCEDIMENTOS E METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia da pesquisa é apresentada em trés partes: a primeira parte é
composta pela apresentacdo do tipo de pesquisa desenvolvida; a segunda descreve 0 universo
e a amostra da pesquisa, composta pelos 2°TEN(FN) promovidos em 08 de dezembro de
2008; e a terceira parte € composta pelos instrumentos de mensuracgéo utilizados na pesquisa,
apresentada em duas etapas. A primeira etapa € constituida de um questionario, aplicado aos
oficiais da amostra mencionada. Esse questionario, validado cientificamente como Escala de
Intencbes Comportamentais de Comprometimento Organizacional (EICCO), é um
instrumento de avaliacdo quantitativa acerca do nivel de comprometimento dos oficiais
recém-formados. A segunda etapa esta ligada, também, a esses jovens oficiais: consta de uma
entrevista semiestruturada conduzida por uma psicéloga do CPesFN, tendo como proposito
avaliar qualitativamente a motivacdo e o comprometimento desses oficiais e, sob a dtica
deles, o PROA-CFN, sua validade, os aspectos positivos e negativos identificados, bem como
o entendimento desses oficiais a respeito da Marinha do Brasil e do Corpo de Fuzileiros
Navais. Cabe destacar que o questionario qualitativo aplicado foi elaborado pelo autor, de
acordo com o arcabouco tedrico estudado na bibliografia, combinado com a experiéncia
profissional. Finalmente, é importante mencionar que durante a apresentacdo dos
instrumentos de mensuracdo sdo descritos os tratamentos realizados aos dados extraidos, que,
depois de consolidados, fundamentaram as analises e interpretacbes do capitulo seguinte.
Ademais a pesquisa visou ampliar conceitos relativos a lideranca e a formacao de ambientes
com alto grau de motivagdo e comprometimento, por intermédio de entrevistas com

profissionais que atuam na area em apreco com o proposito de contribuir com a anélise.

4.1 UNIVERSO E AMOSTRA

O universo s@o os jovens oficiais, que abrange a faixa dos oficiais subalternos e
intermediarios; entretanto, a amostra utilizada na pesquisa restringiu-se aos 2°TEN(FN)
enquadrados na CPESMARIST N° 10-01 (ANEXO A) que estabelece as normas de
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implementacdo, gerenciamento e controle do PROA-CFN. Mesmo sendo objetos de
acompanhamento pelo PROA-CFN, os 2°TEN(AFN) e 2°TEN(QC-FN) ndo foram
considerados na pesquisa por nao fazerem parte do “problema da pesquisa”, que ¢ “o grande
investimento na formacéo dos oficiais da MB, oriundos da Escola Naval, ndo apresentando o
retorno esperado, no que tange a retencdo e a manutencdo de um percentual significativo

desses oficiais em seus quadros.”. A evasdo de oficiais esta discriminada (APENDICE D).

4.2 - INSTRUMENTOS DE MENSURACAO

Medir a satisfacdo profissional remete as teorias motivacionais de contetdo e de
processo e as vertentes do comprometimento organizacional apresentadas no capitulo dois.
Satisfacdo, ndo-satisfacdo e insatisfacdo sdo conceitos de natureza extrinsecas e intrinsecas, de
fontes de origens distintas; portanto, os instrumentos de medidas para mensurar o “nivel de
satisfagdo” como proposto no conceito do PROA-CFN devem abranger o nivel de motivagéo,
0 nivel de comprometimento e, por envolver a natureza humana, deve considerar as
individualidades de cada oficial. Nesse sentido, esta pesquisa procurou estabelecer
ferramentas que pudessem medir a motivacdo e 0 comprometimento, com o propoésito de
aperfeicoar a mensuracdo do nivel de satisfacdo dos jovens oficiais. Segundo Bergamini
(2008, p.108), ndao ha como mensurar a motivacdo. Dessa forma, buscou-se mensurar o nivel
de comprometimento por meio de duas ferramentas: uma cientificamente validada que o
avalia quantitativamente e outra, na forma de entrevista semiestruturada, responsavel pela

avaliacdo qualitativa do nivel de comprometimento.

4.2.1 - MENSURACAO QUANTITATIVA DO NIVEL DE COMPROMETIMENTO

O nivel de comprometimento quantitativo dos oficiais foi mensurado
empregando-se como ferramenta a Escala de Intencbes Comportamentais de

Comprometimento Organizacional (EICCO). Trata-se de uma escala validada cientificamente
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(ANEXO C), que “permite identificar tanto o nivel de comprometimento organizacional de
individuos como de grupos e de organiza¢cdes. Da mesma maneira, pode-se avaliar o peso
com que elementos afetivos e instrumentais sdo utilizados para justificar as decisdes que 0s
individuos tomam e que podem conduzir a comportamentos indicadores de
comprometimentos com a organizacdo”. (Siqueira, 2008, p. 77).

A EICCO é composta de vinte itens (situagcdes-problema) distribuidos em quatro
fatores que envolvem as principais dimensdes comportamentais de comprometimento dos
jovens oficiais. As dimensdes comportamentais sdo:

a) Participacdo - Esté relacionada a intencdo dos jovens oficiais em participar das atividades,
das politicas e dos programas organizacionais contribuindo para a identificacdo de problemas
e seus pontos fracos, bem como oferecer sugestdes para as suas resolucdes. (Ibidem, p.77).

b) Melhor Desempenho e Produtividade - Corresponde ao aumento do nivel de desempenho e
produtividade dos oficiais mediante solicitagio do Comando da Unidade, bem como sua
capacidade de reavaliar as formas de trabalho e de modifica-las. (Ibidem, p.77).

¢) Empenho Extra ou Sacrificio Adicional - Refere-se a dedicacdo e ao empenho extras dos
jovens oficiais em prol da OM, como respostas as necessidades emergenciais da instituicdo, a
abdicagdo temporéria ou permanente de beneficios e vantagens. (Ibidem, p.77).

d) Defesa da Organizacdo - Corresponde a disposicdo dos jovens oficiais em defender a
organizacao frente as criticas alheias e de demonstrar preocupacdo com sua imagem interna e
externa. (Ibidem, p.77)

Para todos os itens da EICCO seguem-se dois subitens que visam investigar se o
peso da decisdo sobre as situacdes-problema que envolve intengbes comportamentais de
comprometimento com a organizacdo tenderia mais para justificativas emocionais (base
afetiva) ou para recompensas e custos associados a permanéncia na organizacdo (base
instrumental). A justificativa da op¢do por uma postura associada a um maior ou menor grau
de comprometimento é recorrente aos vinte itens da EICCO e apresenta trés categorias de
respostas relativas a importancia dos motivos que justifiguem a escolha: Nenhuma, Pouca ou
Muita. O tratamento as informagdes e dados coletados e tabulados da EICCO é simples: o
calculo dos escores dos fatores que constituem a escala e o da escala total se da por meio da
média aritmética dos itens que compdem cada fator, assim como a média de todos os itens
que integram a EICCO. Estes escores variam de um (1) a sete (7), do nivel de menor ao maior

comprometimento. (Ibidem, p.78)
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Os resultados obtidos estabelecem uma correspondéncia com faixas quantificadas
percentualmente, denominadas “percentilicas”, que descrevem diferentes niveis ou patamares
de comprometimento, assim como a importancia das bases afetivas e instrumentais como
justificativas para tal comprometimento. S&o quatro (4) niveis de comprometimento, ou faixas
de desempenho: Baixo (1 a 19); Médio Baixo (20 a 44); Médio Alto (45 a 69) e Alto (70 a
100). Para a importancia dos motivos da escolha por uma ou outra opgao de resposta, as bases
foram classificadas em trés (3) faixas de desempenho correspondentes as categorias de
resposta, tanto para a base afetiva como para a base instrumental. Para a base afetiva 0s postos
percentilicos foram dispostos da seguinte maneira: Nenhuma (1 a 19); Pouca (20 a 39) e
Muita (40 a 100) e para a base instrumental os postos percentilicos foram assim dispostos:
Nenhuma (1 a 19); Pouca (20 a 59) e Muita (60 a 100). Transcrevem-se abaixo as tabelas da

EICCO, com suas respectivas faixas. (Ibidem, p.78).

a)Tabela de normas da escala de intengcbes comportamentais de comprometimento
organizacional.

Escala Percentilica

01-19 20 - 44 45 - 69 70 - 100
Participacao <4,50 4,51 <x<5,50 5,51 <x<6,17 > 6,17
Empenho extra ou <440 | 4,41<x<5,00 5,01 <x<5,80 > 5,80
sacrificio adicional
Melhor desempenho e <4,40 4,41 <x<540 541 <x<6,20 > 6,20
produtividade
Defesa da organizacéo <425 4,26 <x<5,00 5,01<x<6,25 > 6,25
Escore médio <4,43 4,44 <x <5,35 5,36 <x<6,10 > 6,10
Baixo Médio Baixo Médio Alto Alto

Fonte: Siqueira e colaboradores, 2008, p. 75

b)Tabela de normas para interpretagdo do grau de importancia da base afetiva para a
tomada de decisdo que envolve comprometimento organizacional.

Escala Percentilica
01-19 20-39 40-100
Participacao <2,00 2,01 <x<2,33 >2,33
Empenho extra ou sacrificio <1,75 1,76 <x <2,00 > 2,00
adicional
Melhor desempenho e <1,80 1,81 <x<2,20 > 2,20
produtividade
Defesa da organizacao <191 1,92 <x <220 > 2,20
Escore médio <1,90 1,91 <x<2,25 > 2,25
Nenhuma Pouca Muita

Fonte: Siqueira e colaboradores, 2008, p. 76
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c)Tabela de normas para interpretacao do grau de importancia da base instrumental

para a tomada de decisdo que envolve comprometimento organizacional.

Escala Percentilica

01-19 20-59 60-100
Participacao <1,83 1,84 <x<2,33 > 2,33
Empenho extra ou sacrificio <1,75 1,76 <x<2,75 > 2,75
adicional
Melhor desempenho e <2,00 2,01 <x<275 > 2,75
produtividade
Defesa da organizacao <1,40 1,41 <x<2,20 > 2,20
Escore médio <1,85 1,86 <x<2,45 > 2,45
Nenhuma Pouca Muita

Fonte: Siqueira e colaboradores, 2008, p. 76

4.2.2 MENSURACAO QUALITATIVA DO NiVEL DE COMPROMETIMENTO

Trata-se de um conjunto de perguntas elaboradas pelo autor (APENDICE E) com
base em sua experiéncia profissional, tendo como fundamentacdo os pressupostos teéricos
que o autor mesclou alguns conceitos do Levantamento de Estilos Motivacionais (LEMO),
Bergamini(2008, p.154) com os conceitos da EICCO. Essas perguntas foram concebidas para
serem aplicadas na forma de entrevistas semiestruturadas, conduzidas por uma psicéloga,
oficial do CPesFN. Os 2°TEN(FN) foram divididos em seis grupos de cinco oficiais, sendo
entrevistados separadamente, em dias distintos. As respostas foram agrupadas, pelo autor, por
categorias denominadas de dimensdes. Depois de agrupadas, foram analisadas, fornecendo

subsidios para estabelecer uma relacdo de causa e efeito com os dados obtidos a partir da

Escala de Inten¢cbes Comportamentais de Comprometimento Organizacional (EICCO).




CAPITULO 5 - ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1 — ANALISE QUANTITATIVA DO COMPROMETIMENTO

Os resultados numeéricos foram extraidos das tabelas da EICCO, como descrito no
capitulo quatro (APENDICE F). Cabe destacar que as respostas dos questionarios
concentraram-se em uma Unica zona de pontuacdo, o0 que possibilitou, para efeito da

apresentacdo das tabelas abaixo, ndo apresentar os itens “moda” e “desvio-padrao”.

1) Analise dos Resultados da Escala de Intencdes Comportamentais de
Comprometimento Organizacional — EICCO:

Dimensodes Medio Classificacéo
Participacao 5,85 Medio Alto
Melhor desempenho e produtividade 5,90 Medio Alto
Empenho extra ou sacrificio adicional 5,44 Medio Alto
Defesa da organizagéo 6,05 Médio Alto

2) Grau de importancia da base Afetiva para tomada de decis6es que envolvem
comprometimento organizacional:

Dimensoes Médio Classificacao
Participacao 2,65 Muita
Melhor desempenho e produtividade 2,45 Muita
Empenho extra ou sacrificio adicional 2,49 Muita
Defesa da organizacao 2,71 Muita

3) Grau de importancia da base Instrumental para tomada de decisdes que envolvem
comprometimento organizacional:

Dimensoes Medio Classificacao
Participacao 2,37 Muita
Melhor desempenho e produtividade 2,41 Pouca
Empenho extra ou sacrificio adicional 2,40 Pouca
Defesa da organizacao 1,78 Pouca

De forma sintética, pode-se afirmar que o nivel de comprometimento quantitativo
dos jovens oficiais do universo analisado é muito bom. De uma forma mais analitica, sera

abordada as quatro dimensdes apresentadas na EICCO:
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1) Quanto a Participacdo — Os jovens oficiais sdo receptivos aos novos programas e
politicas e ndo se furtam a identificar aspectos que merecam melhorias, assim como a fornecer
sugestdes e plausiveis soluces para os problemas de suas OM, caso sejam identificados.
Cabe nessa dimensdo, uma consideracdo importante quando se observam o0s graus de
importancia Afetiva e Instrumental: em ambas as bases para a tomada de decisGes foram
obtidas classificagao “muita”, fortalecendo o escore de intengdo de comprometimento em
Médio Alto (u=5,85). Trata-se de uma clara demonstracdo de que os motivos principais para
0 comprometimento com 0s novos programas e politicas se encontram alicer¢ados na crenga
de que “vai dar certo” - base afetiva - e no dever funcional de fazer o que é solicitado nos
programas - base instrumental.

2) Quanto ao Melhor Desempenho e Produtividade — Essa dimensdo também obteve a
classificagio Médio Alto (u=5,90) em relacdo as intengbes comportamentais de
comprometimento organizacional, significando que os jovens oficiais estdo dispostos a
aumentar seu desempenho e sua produtividade mediante a solicitagdo do Comando da OM,
caso seja necessario. Também sdo receptivos a ideia de reverem seus procedimentos e forma
de trabalhar. Interessante apontar que ao contrario da dimensdo participacdo, a presente
dimensdo tem como justificativa para essa escolha (Médio Alto) somente o vinculo afetivo
que é estabelecido entre os superiores e os militares de sua OM. A base afetiva obteve a
classificacdo “Muita”, refletindo o desejo dos jovens oficiais de contribuirem individualmente
para o sucesso do CFN. Os jovens oficiais tém compromisso afetivo com os membros de sua
OM e com seus superiores, em especial com 0s seus orientadores. Esse laco afetivo gera nos
jovens oficiais a percepcao da existéncia de “varios CFN”, ou seja, quando sao influenciados
afetivamente por aqueles superiores que exercem lideranca sobre eles, os jovens oficiais
assumem a visdo de CFN expressa por esses superiores em diversos niveis. Pode-se
considerar, também, que essa percepcdo € reforcada pelo comportamento apresentado no
capitulo trés das novas geracdes que investem suas lealdades e crencas mais em individuos do
que em organizacdes. Conforme mencionado anteriormente, nos pressupostos teoricos.

3) Quanto ao Empenho Extra ou Sacrificio Adicional — Essa dimensdo obteve um escore
Médio Alto (u=5,44) denotando alta intengdo de comprometimento com a OM em situagdes
emergenciais, o que significa que os jovens oficiais tém intencdo de se dedicar e se empenhar
mais do que fazem em prol do CFN, mesmo que isso possa significar abdicacdo de certos

beneficios e vantagens pessoais. A base para essa escolha de intencdo encontra-se na
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intensidade do vinculo afetivo que estabelecem com o CFN. A referéncia para a decisdo de
comprometimento afetiva foi classificada como “Muita”. No que tange ao vinculo
instrumental, classificada como “Pouca”, cabe uma analise detalhada das respostas
qualitativas do comprometimento, que respaldaréo esse comportamento.

4) Quanto a Defesa da Organizagdo — Essa talvez seja a dimensdo que melhor representa a
qualidade do vinculo e do comprometimento que os jovens oficiais ttm com a Instituicdo
perante a sociedade e também aborda o grau de identificagdo com o CFN: quanto o oficial se
sente fiel representante do CFN e quanto o CFN reflete seus valores e principios. Nessa
dimensdo fica patente a preocupagdo dos jovens oficiais com a imagem do CFN e com a
propria imagem profissional. Falar do CFN é falar um pouco de cada um deles. Essa unidade
de visdo contribuiu para o escore alcancado Médio Alto (u=6,05), o mais alto grau de
comprometimento em relacdo as outras dimensdes. Mais uma vez, observando-se 0s graus de
importancia das bases afetiva e instrumental na defesa da organizacdo, nota-se que a ligacéo
afetiva é alta; as emogdes e os sentimentos em detrimento de prémios, ameagas ou trocas da
base instrumental. Na opinido do autor, as tradicdes, a histéria e o reconhecimento da
importancia por parte da sociedade com relacdo aos servicos prestados pela Marinha do
Brasil, em especial com relagdo aos fuzileiros navais, influenciam no investimento afetivo
como razdo primeira para os jovens oficiais se posicionarem contrarios as criticas, em
especial as externas.

A analise quantitativa do nivel de comprometimento permite afirmar que,
excetuando-se a dimensdo da participacdo, que apresenta vinculos afetivos e instrumentais
com alto grau de comprometimento, as demais dimensbes comportamentais de
comprometimento apresentam alto grau de importancia na base afetiva. A analise qualitativa
do nivel de comprometimento possibilitara o aprofundamento das razdes desse vinculo;
contudo, h& de se considerar que o relacionamento interpessoal com o Comando da OM
tambem tem peso nas decisbes de comprometimento com base afetiva, avultando a
importancia da lideranca desempenhada pelo Imediato, responsavel pela harmonia do
ambiente de trabalho, e da lideranga desenvolvida pelo Comandante, cuja principal tarefa, no
exercicio do Comando, é ensinar aos jovens oficiais a serem Comandantes. O Comandante é
uma pessoa que, normalmente, demonstra suas emocdes. O desempenho e a produtividade sao
identificados pelos oficiais como critérios de boa avaliacdo do Comandante e de merecimento

de suas consideragéo e estima.
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5.2 — ANALISE QUALITATIVA DO COMPROMETIMENTO

A analise qualitativa do comprometimento estd dividida em dimensdes distintas
para cada questdo, representadas em italico, com a valoracdo percentual de cada uma dessas
dimensdes (APENDICE G). E adequado mencionar que 0s jovens, ao iniciarem suas carreiras
como oficiais, sdo, normalmente, centrados neles mesmos, caracteristica da juventude. Esses
oficiais apresentam uma grande expectativa quando do inicio de suas atividades e esperam
encontrar, em suas relagdes profissionais, ambiente cordial e de respeito. S&o jovens. O vigor
e a irreveréncia juvenil muitas vezes se manifestaram nas respostas apresentadas; portanto,
para efeito de credibilidade do PROA-CFN, suas identidades foram preservadas. Foram
analisadas as seguintes questdes:

1) Em sua opinido, quais os atrativos que levam as pessoas a escolherem o CFN?

Para 34% dos oficiais entrevistados a operatividade é o maior atrativo. Eles entendem como
operatividade 0s exercicios operativos, as manobras e os adestramentos que demandam
atividades relacionadas ao combate, sendo esses os fatores preponderantes para a escolha.
Para 10% essa escolha estd ligada a estabilidade, relacionada a permanéncia no mesmo
emprego, o que, de uma forma geral engloba toda a atividade ligada ao setor publico. Para
31%, o relacionamento e o contato pessoal e a oportunidade de desenvolver relagfes pessoais
com a tropa, propiciando um ambiente de camaradagem onde se desenvolve a lideranca sdo 0s
fatores que induzem as pessoas a escolherem o CFN. Para 3% dos oficiais, € a existéncia de
um ambiente menos burocratico. Para esses oficiais, o desejo de ndo executarem tarefas
administrativas é o determinante na opc¢éo de ser fuzileiro naval. Para 21%, o cuidado com o
fisico é o fator de relevancia na escolha. Esta escolha se relaciona com a possibilidade que o
CFN proporciona aos seus integrantes de executarem exercicios fisicos a fim de manter a
higidez do corpo para desempenharem suas tarefas.

2) O que o primeiro contato com 0 PROA-CFN despertou no senhor?

Para 21% dos oficiais entrevistados, o0 primeiro contato gerou satisfagdo com o orientador,
devido a identificacdo com ele e & percepcao do interesse deste com o orientado. Em grande
parte, essa identificacdo se deveu a um prévio trabalho de analise de perfil de todos os
orientadores e orientados, realizado pelo CPesFN, com a finalidade de estreitar afinidades.

Para 3%, a expectativa frustrada por ndo terem sido atendidas suas expectativas iniciais que
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foram fomentadas no primeiro encontro com o Programa realizado na Fortaleza S&o José,
mais especificamente, quando foram distribuidos para as suas futuras OM, sem que fossem
atendidas suas escolhas pessoais. Para 45% dos entrevistados, o primeiro contato despertou a
satisfacdo pelo zelo com a carreira; esses oficiais estdo satisfeitos com a atitude do CFN em
Se preocupar com as suas expectativas profissionais, sentem-se distinguidos e percebem o
cuidado do CFN com o inicio de suas carreiras. Para 7%, o PROA-CFN gerou surpresa, por
ndo esperarem tal iniciativa. O restante dos oficiais, 21% dos entrevistados, estd cético, por
ndo acreditar que o PROA-CFN tera éxito devido a cultura da nossa Instituicdo. Esses oficiais
entendem que para que se possa alcancar o sucesso pretendido pelo programa, deve haver
uma mudanca de mentalidade partindo dos mais antigos; e, por serem céticos, apresentam um
grande potencial para ser desenvolvido por seus orientadores.

3) Ap0s os primeiros trés meses de contato com o seu orientador, com 0 PROA-CFN e com a
rotina desenvolvida na Unidade onde serve, avalie 0 PROA-CFN.

Para 38% dos oficiais entrevistados, o tempo curto para avaliagdo ndo permitiu que
formassem uma opinido a respeito do programa. Para 3%, ha ddvida quanto ao propdsito do
PROA-CFN, simplesmente ndo acreditam, pensam que é mais um "programa”. Para 10%, 0
questionario é repetitivo, fazem a relacdo entre a entrevista semiestruturada e o questionario
da EICCO. Para 34% dos entrevistados, a satisfacdo com o orientador é novamente
apresentada, sendo justificada pelas mesmas razfes da questéo dois. Para 14%, o PROA-CFN
demonstra a preocupacao positiva com a carreira. Para esses oficiais, 0 CFN esta preocupado
com as suas carreiras, 0 que desperta neles a confianca no sistema.

4) A tripulacdo da Unidade onde o senhor serve é formada por Oficiais e Pragas. Faca uma
analise do nivel de motivacdo desses Oficiais?

Para 38% dos oficiais entrevistados, a motivacdo € alta em manobras e exercicios e a
tripulacdo estd motivada quando esta desenvolvendo tarefas relacionadas com as atividades-
fim. Para 34%, a motivacdo da tripulacdo e alta, com bom comando, e a lideranca é
fundamental nesse aspecto, principalmente a forma como o Comandante e o Imediato lideram
e se relacionam com a tripulacdo. Para 7% é baixa, pela perda do reconhecimento. Para esses
oficiais a falta de motivacdo da tripulacdo é decorrente da falta de reconhecimento do
Comando pelo esforco realizado. Eles alegam que € muito dificil serem elogiados e que soO

existem cobrancas. Para 21% a motivacdo é baixa, pela perda de atividade-fim. Esses oficiais
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relacionam a falta de motivacdo com o excesso de atividades administrativas e demasiada
preocupacdo com as aparéncias.

5) Os valores cultuados pelo CFN (Honra, Competéncia e Determinacdo) sdo valores
abstratos se comparados com os padrdes disseminados nos tempos atuais. Opine a respeito
desses valores cultuados pelo CFN.

a) HONRA assumiu diferentes significados: para 7%, representa direcdo, o que, para eles, é 0
fundamento de tudo, para onde o individuo deve direcionar seu comportamento. Para 21%,
representa a atitude e a coeréncia nas acoes e no agir. Para 21%, é 0 compromisso que todos
devem ter com a Institui¢do. Para 3%, esta relacionada com a moral, ou seja, com as virtudes
morais. Para 14%, significa ter orgulho em fazer o melhor; nesse caso, com satisfagao interior
e, também, ter carater. Para 34% dos oficiais, significa ter dignidade e carater, atributos
morais ligados a essa virtude.

b) COMPETENCIA assumiu diferentes significados: para 45%, é ter conhecimento, ou seja,
saber fazer com esmero. Para 17%, representa ter técnica, o que significa adotar método(s)
apropriado(s) para execucdo das tarefas. Para 7%, significa ter confianca nas capacidades
profissional e técnica dos envolvidos, assim como ter confianca neles proprios. Para 10%, esta
relacionado com a determinacao em se realizar todo o esfor¢co para ultrapassar os obstéaculos,
alcancando os resultados esperados. Para 21%, ¢ um valor que estad ligado a valor moral,
sentido abstrato da valoracéo.

¢) DETERMINACAO assumiu diferentes significados: para 28%, esta relacionada a fazer o
melhor, 0 que, para esse grupo assume o sentido de realizar as tarefas com perfeicdo. Para
24% significa atingir objetivos, ou seja, como executar as tarefas de maneira eficiente e
atingir as metas estabelecidas. Para 14%, relaciona-se com vencer dificuldades; significa ser
perseverante e ndo desistir mediante os obstaculos. Para 10%, representa manter o foco, ndo
se desviando do objetivo, e persistir na execucdo da tarefa. Para 24%, significa ter dedicacéo,
realizar as tarefas com empenho e integralmente.

6) Como o senhor se vé hoje no CFN e quais séo as suas expectativas de futuro?

Nesta questéo, os oficiais se manifestaram tanto para a visdo de presente, quanto para visao de
futuro, sob dois pontos de vista: alguns, percebem eles proprios como centro da questdo
outros, percebem o CFN.

a) Os oficiais expressam a visdo do CFN do presente de diferentes formas: para 28% dos

entrevistados, o0 CFN esta relacionado com "faz-tudo". Para esses oficiais, ha uma perda de
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tempo realizando atividades que, aos seus julgamentos, séo inuteis. O CFN é sempre acionado
para todas as tarefas, principalmente para aquelas que ninguém quer fazer. Para 24%, a visdo
¢ de satisfacdo. Para esses oficiais, 0 CFN do presente estd congruente com as suas
expectativas. Para 21% dos oficiais, a visdo é de aprendizado por estarem na fase de adquirir
experiéncias. Para 17% dos oficiais, o CFN é valorizado e reconhecido pela sociedade. Para
3% o ponto de vista é alterado, sendo o foco voltado para o oficial, e ele se sente impotente
para mudar as coisas que entende que estejam erradas. Para 7%, 0 ponto de vista também
permanece neles e eles se dizem insatisfeitos com o CFN.

b) Os oficiais manifestam a visdo de futuro do CFN sob diversos angulos: para 17%, o CFN
terd maior operatividade. Eles acreditam e esperam que o CFN se volte para as atividades-
fim. Para 21%, o CFN estard mais envolvido em missdes no exterior. Nesse caso, esses
oficiais desejam estar envolvidos em missdes no exterior. Para 17% dos oficiais, o futuro do
CFN esté relacionado com o Curso de Aperfeicoamento de Aviagdo para Oficiais (CAAVO).
Para esses oficiais 0 ponto de vista estd centrado neles proprios: querem ser pilotos e ndo
projetaram a visdo de futuro do CFN e sim, o que eles querem realizar. Para 3%, a visdo foi
igual a do grupo anterior: esperam estar em uma OM fora de sede pela qualidade de vida
desfrutada. Para 17% dos oficiais, 0 ponto de vista voltou a ser sob a 6tica do CFN, eles
acreditam em um crescimento do CFN com maior responsabilidade, significando maior
namero de atividades e demandas no futuro que envolverd o CFN. Para 14%, no futuro
havera maior controle sobre a carreira. Para esses, 0 rumo da carreira sera direcionado pelos
mais antigos, sem que haja possibilidade de intervencdo pessoal. Para 10%, a visdo de futuro
é pessimista sem esperanca, pois acreditam que nada vai mudar.

7) Em sua opini&o, o que melhor expressa o sentimento de pertencer ao Corpo de Fuzileiros
Navais?

Os jovens oficiais percebem o sentimento de pertencer ao CFN de maneiras distintas; no
entanto, todas as formas apresentadas expressam valoracdo positiva com ligacdo a base
afetiva, agrupadas nas seguintes dimensdes: para 48%, o sentimento é de orgulho pessoal por
fazerem parte de uma tropa profissional. Para 21%, o sentimento de pertencer ao grupo esta
ligado ao forte “espirito de corpo”. Para 3%, 0 sentimento é de respeito; sentem-se admirados
e respeitados pelos amigos e familiares. Para 7%, o sentimento é de confianca tanto na
instituicdo quanto em si préprio. Para 7%, pertencer ao CFN traduz sensacdo de poder,

sentem-se poderosos e com o0 ego valorizado. Para 14%, pertencer ao CFN transmite o
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sentimento de grande vibracdo e determinagdo, que tem relagdo com o orgulho, com a
valorizagio pessoal. E importante destacar essa caracteristica da nova geracdo; ela tem
necessidade de ser incluida no processo, de ter participacdo nas decisdes da equipe, de ser
identificada por pertencer a essa equipe, caracteristica que pode ser bem aproveitada.

8) Em sua opinido, apesar do pequeno tempo de implementacdio do PROA-CFN, o que
poderia ser aperfeicoado no Programa?

Essa questdo apresentou o maior numero de dimensdes, 0 que significa que, para os oficiais,
essa ideia os afetou e eles se envolveram com o PROA-CFN. Para o maior nimero de oficiais,
28% deles, nenhuma sugestdo pode ser apresentada, por acreditarem ser muito cedo para
terem formado uma opinido concreta a respeito do assunto, além de ndo se ter apresentado
nenhum resultado, positivo ou negativo. Para 3%, o PROA-CFN deve aumentar a
credibilidade fazendo com que as pessoas acreditem na eficAcia do programa, sendo
necessario prioritariamente uma mudanca de mentalidade de todos os oficiais. Para 17%, o
que deve ser aperfeicoado € um maior feedback, esses oficiais acreditam que o maior retorno
de informacdes, retroalimentacdo do que foi por eles passado aos orientadores, e quais
medidas foram adotadas para a resolucdo das questdes levantadas significard uma melhoria no
Programa. Para 3%, deve haver mudanca de mentalidade; esse grupo entende que 0s mais
antigos devem acreditar no PROA-CFN e mudar a maneira de enxergarem o CFN. Para 3%,
uma forma de aperfeicoar esta na realizacdo de mais atividades relacionadas com o programa,
podendo ser expressas por aumento de entrevistas e estudo de casos. Para 17%, 0s
questionarios menos diretivos como o aplicado do tipo da EICCO seria a forma de aperfeicoar
0 Programa. Para 10%, o aperfeicoamento se concretizaria caso houvesse uma melhor
orientacdo aos Guardas-Marinha. Para esses oficiais, o0 Programa deve iniciar na Escola
Naval; alegam que ndo conheciam o0 PROA-CFN, o que é perfeitamente entendido, visto que
0 Programa teve inicio em janeiro de 2009. Para 10% dos oficiais, o aperfeicoamento do
PROA-CFN esta relacionado com o tempo disponivel x rotina da OM e o0 numero de
atividades realizadas pelas OM torna dificil conciliar os encontros com seus orientadores 0
gue incide em aumento de trabalho ap6s 0 expediente para ter que responder aos questionarios
ou encontrar o orientador. Para 7% dos oficiais, a interacdo Orientador x Orientado deve ser
aperfeicoada, quer seja pela melhor preparacdo dos orientadores, quer seja pela maior

disponibilidade de tempo para os orientados.
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9) Em sua opinido, que aspectos interferem no nivel de comprometimento dos Oficiais do
CFN?

Para 7% dos oficiais entrevistados a falta de operatividade, que para eles significa a execucéo
de atividades ndo operativas, sem relacdo com a atividade fim do CFN, interferindo no
comprometimento. Para outros 7%, é o salario baixo que influencia; no entanto, néo
apresentaram justificativa. Para 21%, a falta de material e pessoal séo fatores determinantes
devido a sobrecarga de tarefas a serem executadas, incluindo os itens de conforto. As
dimens@es que serdo apresentadas a seguir estdo direta ou indiretamente ligadas a lideranca.
Para 10% a mé& administracdo anterior reflete no comprometimento. Para esses oficiais, essa
ma administracdo esta relacionada com os Comandos que ndo se preocupam com o bem-estar,
a boa alimentacdo e bons alojamentos da tripulagdo e que ndo dispensam aos subordinados o
tratamento digno. Para 7%, é a falta de reconhecimento do Comando, ou seja, quando as
tarefas sdo executadas, ndo ha elogio pelo esforco ou pela finalizacdo delas. Para 3%, a falta
de feedback é o que contribui para a falta de comprometimento: ndo havendo informacGes
sobre o desempenho positivo, as tarefas perdem o sentido porque ndo ha retorno ou
informacBes sobre o resultado delas. Para 10%, sdo as questdes particulares, problemas
pessoais que interferem. Para 14%, é 0 excesso de burocracia e muitas atividades
administrativas que acarretam a falta de comprometimento, gerado também pelo nimero
reduzido de adestramentos que envolvem a atividade-fim. Para 21%, o comprometimento esta
vinculado ao relacionamento interpessoal, principalmente no que se refere a dificuldade do
Comando em exercer a sua lideranca no tratamento com a tropa.

10) Esses aspectos se fazem presentes no ambiente de trabalho no CFN?

Os oficiais entrevistados apresentaram as seguintes dimensdes: para 34% dos jovens oficiais,
h& uma percepc¢éo de perda de referéncia. Esses oficiais entendem que o CFN tem valorizado
a limpeza, a manutencdo da OM e as atividades administrativas em detrimento do
adestramento. Alegam que “quando ha alguma solicitagdo emergencial, o adestramento ¢ a
primeira atividade a ser cortada”. Para 7% dos oficiais, 0 trabalho ndo especializado é
determinante para a falta de comprometimento. Esses oficiais se referem a realizacdo de
tarefas que, no nivel de emprego de capacidade intelectual, ndo encontram nexo com a
formacéo recebida durante a EN. Para 3%, é a pouca operatividade. Entendem que € a falta de
operacdes, ou seja, exercicios e adestramentos ligados com as atividades relacionadas ao

combate que gera a falta de comprometimento. Para 17%, é a falta de reconhecimento por
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parte dos mais antigos que afeta 0 comprometimento. No entender desses oficiais, as tarefas
séo exercidas sem que haja um elogio pelo esforgo ou pela sua finalizagdo, demonstracéo de
falta de lideranca. Para 31% 0 aspecto positivo para 0 aumento do comprometimento € o
ambiente de trabalho, que na maioria das OM é bom e harmonioso, reforcado pelo
desenvolvimento de bons relacionamentos interpessoais. Para 7%, a quantidade excessiva de
material em méas condi¢6es favorece a perda do comprometimento.

11) O PROA-CFN contempla esses aspectos?

a) SIM, para 69%, devido as seguintes razdes, assim distribuidas: para 60% desse total,
devido ao feedback do orientador, ou seja, a informacdo do orientador sobre as acoes
desenvolvidas a partir das informagdes prestadas pelo orientado. Para 5% pelo fato de o
PROA-CFN ser oriundo de oficial-general, ou seja, € um Programa que denota mudanca de
comportamento da instituicdo e da mentalidade por ter tido sua origem em um oficial muito
antigo. Para 5%, devido & melhora no ambiente de trabalho. Para esses oficiais 0 ambiente de
trabalho harmonioso esta associado a integracdo positiva das pessoas, um melhor
relacionamento interpessoal. Para 15%, devido a mudanca de mentalidade da administracéo
pelo surgimento da preocupacdo com o rumo da carreira dos jovens oficiais. Para 15%, pela
visdo diferente da instituicdo por adocdo de estratégias que visam a melhoria da qualidade de
vida profissional, sendo o exemplo a iniciativa da formulagéo do PROA-CFN.

b) NAO, para 31%, devido as seguintes razdes, assim distribuidas. Para 44% dos oficiais,
devido a rigidez da estrutura da Instituicdo e consequente resisténcia as mudancas. Para 22%,
por acreditarem que ndo € a funcdo do PROA-CFN, ou seja, por entenderem que o Programa
ndo tem como objetivo mudar a estrutura da Instituicdo. Para 33%, pela inércia pds-
conhecimento de dados; para esses oficiais, ndo houve mudanga nem tentativa de resolver os
problemas da distribuicdo dos oficiais para OM diferentes daquelas que eles escolheram,
causando frustracoes.

12) Em sua Unidade, vocé observa a participacdo de Oficiais para a tomada de decisdo de
superiores? Como?

Para 76% dos oficiais entrevistados, essa participacao € baseada no conhecimento técnico e se
processa no nivel de assessoramento aos superiores. Para 24% dos entrevistados, essa
participacdo se processa devido ao incentivo do comandante; na opinido desses oficiais,
alguns comandos valorizam a participacdo na tomada de decisfes apresentando uma lideranga

do tipo participativa.
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13) Em sua Unidade, vocé observa que Oficiais se envolvem em tarefas que ultrapassam o
horério de expediente? Por que, caso a resposta seja positiva, esses Oficiais o fazem?

Né&o, para 28% dos oficiais entrevistados, sem que apresentassem justificativas. Sim, para
72% dos oficiais entrevistados, assim distribuidos: para 24% dos oficiais, o envolvimento é
em consequéncia dos dias que antecedem as manobras ou exercicios, que geram um excesso
de atividades. Para 35%, devido a falta de pessoal nas OM - o acumulo de fungdes exercidas
pelos oficiais 0s obriga a permanecerem apos o expediente. Para 10%, por causa de atividades
administrativas; eles entendem que as atividades ligadas a conducdo da OM sdo muito
burocratizadas, consumindo muito tempo. Para 3%, por comprometimento ou dedicacdo a
instituicao.

14) O senhor observa Oficiais preocupados em melhorar a imagem do CFN? Como?

Né&o, para 21% dos oficiais entrevistados, sem expressarem suas justificativas. Sim para 79%
dos oficiais, assim distribuidos. Para 14%, por meio de trabalhos de rela¢@es publicas, com a
divulgagdo dos eventos ocorridos no CFN, por intermédio da midia escrita e falada; para 3%,
devido a integracdo dos familiares a rotina do CFN em diversas atividades e demonstracdes.
Para 3%, devido a iniciativa do préprio PROA-CFN. Para 7%, devido as atividades de
Assisténcia Civico-Social (ACISO) desenvolvidas durante os exercicios e operagdes. Para
59%, pelo bom desempenho das tarefas atribuidas aos Fuzileiros Navais, de carater
subsidiario ou ndo, denotando profissionalismo e a valoriza¢éo da vida militar.

15) O senhor observa se os militares de sua Unidade, mesmo quando ndo estdo
desenvolvendo tarefas que ndo lhes agradam, trabalham em prol da instituicdo?

Né&o, para 3% dos oficiais entrevistados, sem expressarem suas justificativas. Sim, para 97%,
assim distribuidos, cabendo destacar que o grupo se divide quase equitativamente
relacionando essa resposta positiva a base instrumental e afetiva. Para 14% dos oficiais
entrevistados, devido a possiveis recompensas ou alguma vantagem esperada ou prometida.
Para 10%, pela lideranca exercida pelos Comandantes ou pela lealdade a eles; para 41%, por
simples cumprimento de ordem para ndo serem punidos; para 14%, por orgulho pessoal,
desempenham bem a tarefa para ndo serem mal vistos; para 17%, por serem responsaveis
comprometidos com a instituigéo.

16) O senhor observa no CFN militares que se destacam por apresentarem solugdes
inovadoras para os problemas? Caso negativo, que aspectos interferem para que eles nédo

oferecam solugdes inovadoras?
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Sim, para 66% dos oficiais entrevistados, assim distribuidos: para 37%, a questdo esta ligada
as relacdes interpessoais, para se sentirem aceitos pelo grupo. Para 5% dos oficiais, as
solugdes inovadoras estdo ligadas as atividades desenvolvidas pela OM que exijam essas
solugdes. Para 11%, com a finalidade de se sentirem admirados ou estdo em busca de
reconhecimento. Para 11%, devido as recompensas em funcdo do desejo de obter alguma
vantagem. Para 37%, por se sentirem valorizados pelo Comando em OM que o Comandante
incentive e valorize novas ideias. N&o, para 34% dos oficiais entrevistados, assim
distribuidos: para 20% consideram que novas ideias geram trabalhos adicionais, acarretando
acréscimo de carga horaria extra até que a formalizacdo da nova ideia seja inserida na rotina.
Para 10%, a omissdo é a escolha dos oficiais para que ndo sejam considerados polémicos ou
questionadores. Para 50% dos oficiais, por receio de se exporem desnecessariamente ao
apresentarem novas ideias e, em decorréncia dessa exposicdo, sofrerem possiveis
consequéncias. Para 20%, por acharem que a Instituicdo ndo valoriza esse tipo de iniciativa e

por ndo serem recompensados, normalmente, por qualquer esforco empreendido.

5.3 - SINTESE DAS ANALISES QUANTITAVA E QUALITATIVA

A anélise quantitativa dos resultados da EICCO demonstrou que os jovens oficiais
possuem um nivel de comprometimento muito bom. No entanto, ao serem verificados 0s
graus de importancia afetiva e instrumental para a tomada de decisbes que envolvam o
comprometimento organizacional, a base afetiva é a predominante. A analise qualitativa do
comprometimento possibilitou identificar quais os aspectos, sejam positivos ou negativos, que
ligam os jovens oficiais a Instituicdo. Nesse sentido, a sintese a seguir foi elaborada
obedecendo a abordagem das dimensdes comportamentais da EICCO, com seus graus de
importancia afetivos e instrumentais, analisados sob o enfoque qualitativo do resultado obtido
nas entrevistas semiestruturadas.

Inicialmente, serdo apresentadas todas as quatro dimensdes da analise quantitativa
que sdo comuns as respostas consolidadas da analise qualitativa. Considerando como muito
bom o nivel de comprometimento dos jovens oficiais, a analise focara as bases afetiva e

instrumental. As respostas consolidadas da questéo sete expressam com nitidez por que o grau
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de importancia da base afetiva é alto em todas as dimensBes. Excetuando os 7% que
associaram o sentimento de poder a pertencer ao CFN, que, apesar disso, ndo traz uma
conotacdo negativa, 93% percebem o sentimento de pertencer ao CFN com uma valoracéao
positiva, sendo que para 83% o0 orgulho de pertencer a uma tropa profissional, vibrante e
determinada, com forte “espirito de corpo” sdo os sentimentos que fundamentam essa
percepcdo do pertencer ao CFN. A abstracdo desses dois sentimentos permite que sejam feitas
considerac@es: primeiro, a afetividade fundamentada em sentimentos abstratos, que é o caso
do orgulho, e entendimento da existéncia de uma coesdo, traduzida pelo espirito de corpo,
podem, com o passar do tempo, desaparecer. Segundo, a base afetiva é, normalmente,
vinculada a emogdo; consequentemente, € necessario que seja cuidada constantemente, caso
contrario, pode se tornar uma emogao negativa - “amor e 6dio caminham juntos”.

N&o se pode esquecer que esses jovens oficiais pertencem a geracdo ‘“Novo
Milénio” (capitulo trés), cujo comprometimento com a organizacdo estd vinculado a base
instrumental, onde h& preméncia do imediatismo. Os jovens da nova geracao possuem vinculo
afetivo com suas carreiras, e ndo com a organizacdo. Essa ambiguidade entre o forte vinculo
afetivo desses jovens oficiais e o vinculo de base instrumental predominante dessa nova
geracdo torna plausivel inferir que os lacos afetivos ndo satisfazem todas as condigdes que
satisfacam o comprometimento com a Instituicdo. No entanto, essa leitura da base afetiva
“muita” justifica 0 grau de importancia da base instrumental, que se manifesta em trés
dimensdes com a classificagdo “pouca”, excetuando a dimensdo participacdo, € pode ser
entendida pela interpretacdo com relacdo as repostas a questdo nove.

As razdes apresentadas, ainda na questdo nove, pelos jovens oficiais se dividiram
em nove grupos, que, por serem correlatos, foram reunidos por afinidade com o propdsito de
se efetuar analise com uma “lente de aumento”. A deficiéncia na lideranga é responsavel por
51% da baixa classificagéo, que, neste caso, engloba o relacionamento interpessoal “comando
versus comandados”, tratamento digno a tripulacdo quanto ao aspecto de conforto, boa
alimentacdo e de cuidado por se manter a tropa informada a respeito das tarefas a elas
atribuidas, incluindo nesse aspecto, o descuido de se reconhecerem publicamente o bom
desempenho da gente de bordo e até mesmo a preocupacéo e 0 conhecimento a respeito das
questdes particulares em que estdo envolvidos os subordinados. A falta de material e pessoal
acarretando sobrecarga de trabalho e os baixos salarios formam os motivos relacionados pelos

entrevistados, totalizando 28% dessa amostra. E oportuno destacar o aspecto puramente
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instrumental dessa leitura que se vincula a fatores extrinsecos; no entanto, sublinha a
importancia da lideranga motivacional, que, sendo bem conduzida, possibilita que os fatores
extrinsecos sejam compensados pelos intrinsecos. De acordo com a teoria (capitulo dois), a
existéncia de bons salarios ndo proporciona satisfacdo, mas a sua falta acarreta a “nao-
satisfacdo”. Por fim, 21% de todo o grupo percebe que o excesso de atividades
administrativas em detrimento das atividades-fim é o fator que acarreta o grau da base
instrumental com a classificagdo “pouca”. Finda esta analise, passar-se-a a abordar as quatro
dimensdes, conforme descrito acima.
1) Participacéo - Esta dimens&o, caracterizada por um alto comprometimento, € a Unica cuja
classificacdo se equivale tanto para a base afetiva como para instrumental, apresentando
elevado nivel de comprometimento “muito”, fortalecendo o escore de intengdo de
comprometimento em Médio Alto (u=5,85). Esse resultado é confirmado pelas questdes
relacionadas a seguir. O grau de importancia para a base afetiva, na questdo um, é de 65% e
esta ligado a satisfacdo de os oficiais executarem a atividade fim e ao ambiente favoravel ao
desenvolvimento de relacdes interpessoais. A base afetiva € fundamentada quando 66%, na
questdo dois, se identificam com o0 PROA-CFN no primeiro contato, quer por afinidade com o
orientador, quer pela demonstracdo de zelo com a carreira dos oficiais que o Programa
transmite. A avaliacdo do Programa, apesar do tempo curto de implementacéo, ndo permitiu
que 38% dos jovens oficiais na questao trés, expressassem opinido; para 48% a base afetiva
identifica os jovens oficiais com o Programa. Os jovens oficiais tém a percepc¢éo, expressa na
questdo doze, da participacdo dos oficiais no assessoramento, por conhecimento técnico ou
por efeito da lideranga de seus Comandantes, para a tomada de decisdo de superiores em
100%, traduzindo a total aderéncia ao grau de afetividade. Na questdo quinze, a
instrumentalidade pode ser medida quando 55% dos jovens oficiais apresentam a percepgéo
de que o trabalho em prol da Instituicdo é desenvolvido, quer por receio de punicdo e mero
cumprimento de ordens, quer para obtencdo de recompensas e vantagens. O oferecimento de
sugestdes, inovadoras ou ndo, na solugdo de problemas, questdo dezesseis, se expressa, para
66% dos jovens oficiais, vinculada a base afetiva, na sua maioria.

Nas questbes dois e trés, existem dois grupos de oficiais: 21% céticos e 3%
descrentes com o PROA-CFN. Os ceticos justificam suas posicdes baseadas na rigidez da
instituicdo. Para esses oficiais, a mudanca de mentalidade, partindo dos oficiais mais antigos,

é preponderante para o éxito do PROA-CFN. Considerando que o jovem, ao escolher a
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carreira militar, conhece (ou se espera que ele conheca) as especificidades da Instituicdo
militar, ndo encontra sustentacdo a justificativa da rigidez para esse ceticismo. Com certeza,
esses céticos podem ser trabalhados, no sentido que mudem de ponto de vista. O oficial que se
diz descrente, apesar de percentualmente ndo agregar peso a pesquisa, justifica sua posicao
alegando ser “mais um programa”. A analise mais detalhada dessas justificativas aponta sua
origem para a cultura organizacional; em outras palavras, estd ligada a mentalidade da
Instituicdo.

No relatério da entrevista semiestruturada, elaborado pela psicéloga do CPesFN,
(APENDICE H), verifica-se que existe uma percepcao dos oficiais em relacio & Instituicio no
sentido de se sentirem subempregados. Eles alegam que as exigéncias curriculares, a que sao
submetidos desde os cursos preparatorios até a formacdo como oficiais capacitam-nos ao
desempenho de atividades de demandas intelectuais superiores que ndo sdo compativeis com
as que eles desenvolvem nas suas Unidades. Os jovens oficiais percebem a necessidade de
uma mudanca de mentalidade da Instituicdo no sentido de desenvolverem tarefas a altura de
seus potenciais. No entender do pesquisador, essas duas razdes sao correlatas. N&o raro, 0s
jovens oficiais, quando se apresentam em suas primeiras Unidades, sdo recebidos como
“calouros” pelos contemporaneos de Escola Naval (EN). As funcGes que assumem estéo,
normalmente, ligadas as tarefas que ndo exigirdo, de fato, todo o conhecimento adquirido na
EN; decorre desse fato a importancia de mudancga de mentalidade, mencionada por eles. A
percepcao dos jovens oficiais de que eles sdo importantes para a Instituicdo esta correta; o que
falta, muitas das vezes, é essa percepcdo se tornar sentimento concreto. O respeito e 0
envolvimento de todos os oficiais, do mais alto escaldo até o mais baixo, que esta no final da
linha, onde se inicia a carreira desses jovens oficiais, & fundamental para fortalecer esse
sentimento de pertencimento. O PROA-CFN se ajusta perfeitamente a esse modelo, porém,
ndo € o Unico instrumento. A eficacia do comprometimento nas organizagdes é traduzida
qguando existe a convergéncia de interesses. Os jovens oficiais sdo capazes de desenvolver
esforcos consideraveis para que o CFN cumpra sua missdo. Por sua vez, o CFN propicia um
ambiente harmonioso de desenvolvimento profissional e de valorizagdo pessoal que contribui
para o fortalecimento da adesdo dos jovens oficiais na dimenséo participacao.

2) Melhor Desempenho e Produtividade - Essa dimensdo caracteriza-se por um alto
comprometimento, classificacdo Medio Alto (u=5,90) e, diferentemente da dimensao

participacdo, obteve grau de importancia da base afetiva classificagdo “Muita”, maior do que
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a base instrumental, classificagdo “Pouca”. Esse resultado é ampliado e bem entendido
quando observado pela ética qualitativa do comprometimento, fundamentado na questéo
quatro. O grau de importancia para a base afetiva, na questdo quatro ¢ de 72% e esta
relacionado a realizacdo de manobras e exercicios que se traduz pela satisfacdo de executarem
a atividade-fim. A analise das respostas a essa questao ressalta a importancia percebida pelos
jovens oficiais da lideranca como elemento de base afetiva. A lideranga é determinante para o
comprometimento organizacional em todas as suas dimensdes, considerando o total de 62% o
percentual que, de forma positiva, seja pelo seu correto exercicio, ou de forma negativa, seja
pela falta de reconhecimento do Comando pelos esforgos realizados, em Ultima anélise,
representa uma deficiéncia na lideranca, esse assunto deve ser mais trabalhado pelo PROA-
CFN. Os pressupostos tedricos, apresentados no capitulo dois, destacam a importancia do
papel dos lideres tanto para a motivacao organizacional, Bergamini (2008,p76), tanto para o
comprometimento, Aderne (2009). O PROA-CFN pode ser usado para abordar mais
profundamente, na preparacdo de seus orientadores, os conceitos de lideranca do EMA-137.
Pelas caracteristicas funcionais da relacdo entre orientadores e orientados, o estilo de
lideranca transformacional pode ser incentivado. No entanto, a mudanca de mentalidade e o
envolvimento de todos com o PROA-CFN, tratados na analise da dimenséo anterior, tém
relacdo direta com a lideranca exercida em todos os niveis. Coimbra (2009) sugere a criacdo
do “oficial de liderang¢a” nas Unidades do CFN. Avaliando essa sugestdo, pode-se amplia-la,
lancando luzes nessa ideia e utilizando o PROA-CFN como instrumento que contribuira para
0 desenvolvimento da habilidade de liderar. A criagdo de um encargo colateral de “oficial de
lideranga” de cada Unidade, filosoficamente, é excelente, entretanto, na préatica, pode vir a se
tornar mais uma tarefa administrativa, tdo criticada por esses jovens oficiais. Uma possivel
solucéo seria a criagdo, no CIASC, de uma “Comissao de Lideranga”, composta por oficiais e
pracas. Tal comissdo percorreria as Unidades do CFN, transmitindo, de forma homogénea, os
principais conceitos do EMA-137, nossa historia, as tradigdes do CFN, seus valores
primordiais, o significado Unico de cada valor e o espirito de corpo, que viabiliza a coesé&o.
Essa acdo fortaleceria o sentimento de pertencimento ao CFN e contribuiria para a
ressignificagdo de uma nova mentalidade, importante para o fortalecimento do
comprometimento da Instituicdo. A criacdo dessa “Comissdo de Lideranga” oferece a
oportunidade de se preencher uma lacuna, existente nas unidades devido as diversas

atividades desenvolvidas, de se pensar em lideranga durante todo o tempo e em todos 0s
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niveis. As atividades desenvolvidas pela Comissdo de Lideranca ndo esvaziam a funcéo do
orientador, por possuirem atribuicbes complementares. Assim, o pensamento do CFN tem
mais uma forma de ser transmitido, seria alcangada, com essa medida, a coeréncia entre o que
o0 orientador transmite para seu orientado e aquilo que ele vivencia em sua OM, corrigindo a
possibilidade da percepg¢do que os jovens oficiais tém da existéncia de “varios CFN”,
contribuindo, dessa maneira, para que a base afetiva ndo esteja vinculada a individuos, e sim &
Instituicdo.

3) Empenho Extra ou Sacrificio Adicional - Esta dimensao caracteriza-se por apresentar um
alto comprometimento, escore Médio Alto (u=5,44); o resultado, mais uma vez, estd
vinculado ao grau de importancia da base afetiva, que foi classificada como Muita e pode ser
detalhado na interpretacdo da resposta da questdo treze, que aponta as razfes pelas quais 0s
jovens oficiais tém intencdo de se dedicar e empenhar mais do que fazem em prol do CFN. A
base afetiva ¢ bem definida por 72% dos entrevistados, demonstrando que os jovens oficiais
tém percepcdo satisfatoria ao realizarem tarefas que antecedem as atividades-fim (tarefas
administrativas) por comprometimento e mesmo por falta de pessoal. Esse vinculo de
afetividade fica transparente se comparado com a questao sete, onde orgulho e sentimento de
pertencer ao grupo totalizam 69%, respaldando os motivos pelos quais esses jovens realizam
um sacrificio adicional, mesmo em condic¢des adversas. Mais uma vez, as teorias apresentadas
no capitulo trés corroboram para a interpretacdo desses nimeros. O que faz com que os jovens
oficiais realizem um sacrificio adicional em prol do CFN é um sentimento de dever com eles
préprios e ndo com a Instituicdo. Normalmente, os jovens das novas geracdes realizam esse
empenho extra ou sacrificio adicional com base na instrumentalidade, ou seja, no recebimento
de vantagens imediatas. A base afetiva elevada de nossos jovens oficiais se apresenta como
um paradoxo, que pode ser entendida se estudada na dimensdo vocacional. A carreira militar
exige daqueles que a abragam o “sacrificio da propria vida”. E plausivel deduzir que esses
jovens se diferenciam dos demais de sua geracédo, ao apresentarem forte ligacdo afetiva com a
Instituicdo, devido a este sentimento vocacional. Esse sentimento é, no entender do autor,
reforcado durante a época de formacdo, que tem inicio para muitos desses jovens oficiais no
Colégio Naval (CN). E plausivel deduzir que ao ingressarem, esses jovens sa0 mais propensos
a desenvolverem lacos afetivos com a Instituicdo, no entanto, esse aprofundamento foge ao

escopo do que se propds a pesquisa. O autor apresenta como sugestdo um estudo de caso,
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situacdo de combate hipotética (APENDICE 1), a ser conduzido com a ajuda da psic6loga do
CPesFN, dentro das atividades desenvolvidas pelo PROA-CFN.

4) Defesa da Organizacdo - Esta dimensdo caracteriza-se pelo o mais alto grau de
comprometimento alcancado, classificacdo Médio Alto (u=6,05), se comparado com as outras
trés dimens@es. A defesa da organizacdo pode ser traduzida devido a analise realizada a partir
das respostas da questdo quatorze. Quantitativamente, a base afetiva obteve a classificagéo
“Muito”, sendo respaldado qualitativamente pela percepcdo de 79% dos oficiais que, ao
desempenharem suas tarefas, sejam elas subsidiarias ou ndo, participando de assisténcia
civico-social as populagdes carentes, divulgam o CFN pela midia ou mesmo para seus
familiares e pelo desenvolvimento de programas internos como o PROA-CFN. Como
mencionado na andalise quantitativa, as tradicdes, a historia e o reconhecimento da sociedade
com relacdo aos servigos prestados pela MB, em especial pelos fuzileiros navais, influenciam
o0 investimento afetivo como razdo primeira para os jovens oficiais se posicionarem contrarios
as criticas, em especial as externas.

Nesse contexto, ganha relevancia a forma como os jovens oficiais percebem o0s
valores primordiais do CFN (Honra, Competéncia e Determinacdo), que foram trabalhados na
questdo cinco. Os valores primordiais assumiram diferentes entendimentos, sendo os
significados atribuidos a Honra, o de sentido mais abstrato dos trés, aqueles que apresentaram
maiores divergéncias. Competéncia e determinacgéo, apesar de serem percebidos de diferentes
formas, apresentaram convergéncia de sentido. Os valores de uma Instituicdo tém como
objetivo nortear as tomadas de decisdo em situacdes nas quais ndo ha processos e
procedimentos estabelecidos. A profissdo militar, ndo raro, pode apresentar situacfes de crise
a seus lideres, por meio das quais eles podem vir a se encontrar em cenarios semelhantes ao
anteriormente descrito. Também os valores ditam como executar as tarefas, 0s processos e 0s
procedimentos do dia a dia, sendo fundamentais para os tempos de normalidade.
Considerando que existe o desconhecimento do significado homogéneo dos valores
primordiais, torna-se plausivel inferir que essa descontinuidade favorece a existéncia de
“diferentes CFN”. O entendimento por todos 0s jovens oficiais acerca dos significados
concretos e abstratos e de como a Instituicdo entende os seus valores primordiais deve ser
construido, contribuindo para o fortalecimento da identidade do CFN e o comprometimento

de seus oficiais. Novamente, ¢ reforcada a atuacdo dos orientadores junto aos seus orientados
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e a acdo da “Comissao de Lideranga” nas OM objetivando o fortalecimento do CFN pautado
nos seus valores.

A Defesa da Organizacdo esta, também, diretamente ligada a visdo de presente e
de futuro de como os jovens oficiais percebem o CFN. Esse entendimento é ampliado pela
andlise das percepcdes apresentadas na questdo seis. Para 62%, a percepcdo do presente é
positiva por se sentirem satisfeitos, valorizados e em aprendizado inicial. O fato de 28% dos
jovens oficiais perceberem o CFN como “faz tudo” demonstra o desconhecimento das
capacidades do CFN e das diferencas entre as tarefas do Poder Naval, basicas e subsidiarias
reiterando a funcdo do orientador para o esclarecimento da importancia da execucdo dessas
atividades. A percepcdo de futuro apresenta 41%, centrando seus focos em missGes no
exterior, na aviacdo naval e na transferéncia para fora de sede. I1sso demonstra a falta de foco
para perceberem as reais oportunidades, presentes e futuras que o CFN oferece. Em que pese
0 PROA-CFN possuir dois orientadores que servem na EN, a visdo do CFN deve ser
transmitida quando da escolha para o Corpo, evitando, com isso, distor¢cbes de
direcionamento na carreira. Por outro lado, avulta de importancia a funcdo do orientador para
apresentar as diversas oportunidades que o jovem oficial tem no CFN, reduzindo o impacto
que ele venha sofrer por ndo conseguir materializar alguma aspiracdo. As distorgdes de
entendimento sdo verificadas quando se analisam as respostas da questdo dez. Os jovens
oficiais percebem como perda de referéncia as atividades administrativas; apontam que 0
trabalho ndo especializado é inferior a formacdo académica recebida na EN e correlacionam
as condicdes de material e falta ou precariedade aos fatores de perda de comprometimento. Da
mesma forma, essas distor¢des podem ser atenuadas com um trabalho iniciado durante a
formagéo como oficial fuzileiro naval na Escola Naval.

Para finalizar, serdo analisadas as consideracGes para melhora do PROA-CFN a
partir da percepcédo qualitativa dos jovens oficiais que foi expressa nas respostas apresentadas
nas questdes oito e onze. Em que pese 28% dos jovens oficiais terem apresentado como
justificativa para ndo externarem opinides o pouco tempo de implementacdo do PROA-CFN,
a percepcao geral dos jovens oficiais com relacdo ao Programa possibilita relacionar como
aspectos que devam ser melhorados, em ordem decrescente de importancia, a falta de retorno
das informagdes, “feedback”, ou seja, os oficiais ndo tomam conhecimento dos resultados ou
das acOes decorrentes de suas demandas, quer seja de seu grupo quer seja dos demais. A

mudancga de mentalidade da Instituicdo com relacdo aos jovens oficiais, eles percebem que
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sdo importantes para a Instituicio e que sdo muito preparados para as tarefas que

desempenham, cabendo ressaltar que reconhecem como sinal positivo nessa direcdo o fato de

0 PROA-CFN ter sido posto em préatica. O melhor preparo dos orientadores combinado com

maior esclarecimento dos orientados deve ser reforcado. O PROA-CFN inclui nas suas

normas essa preparacao; portanto, pode-se analisar a pertinéncia de se ampliar a preparacéo

dos orientadores em lideranga e se estabelecer maiores marcos regulatorios que facam com

que os contatos entre orientadores e orientados sejam mais frequentes.

5.4 — ANALISE DO PROA-CFN VERSUS RESULTADO DA PESQUISA

Para a melhor visualizacdo, a tabela abaixo se propde consolidar a comparagao

entre 0 PROA-CFN e o resultado da pesquisa, apresentando propostas para sua melhoria.

ANALISE COMPARATIVA ENTRE O PROA-CFN E OS RESULTADOS DA PESQUISA

PROA-CFN
OBJETIVOS

ACOES DO PROA-
CFN PARA
ATINGIR SEUS
OBJETIVOS

RESULTADOS DA
PESQUISA

PROPOSTAS

a) Avaliar o nivel de
satisfacdo dos jovens
oficiais;

b) Disseminacéo de
orientagdes relativas a
carreira dos oficiais;

c) Disseminacéo de
valores do CFN; e

d) Contribuir para a
retencdo dos jovens
oficiais.

a) Desenvolve e
fortalece relagoes
interpessoais;

b) Mensura o nivel de
satisfacdo;

c) Exerce lideranca por
meio da acéo dos
orientadores;

d) Exerce orientagéo
profissional para
orientados e
orientadores;

e) Exerce orientagdo
particular,
ocasionalmente;

f) Dissemina valores do
CFN; e

a) Fortes as relagdes
interpessoais;

b) Deficiéncias na
lideranca;

¢) Necessidade de
acompanhamento do
nivel de motivagéo e
comprometimento;

d) Auséncia de politicas
de retencéo alicercadas
em base instrumental.

e) Diferentes
significados a respeito
dos valores primordiais
do CFN;

f) Falta de “feedback”;

a) Divulgar em todos 0s
niveis o PROA-CFN;

b) Aumentar os estudos
de lideranca e,
principalmente, a
pratica;

¢) Criar uma comisséo
de lideranca;

d) Avaliar o grau de
comprometimento;

e) Conduzir dindmica
de grupo;

f) Aumentar o
comprometimento na
base instrumental;

g) “Ressignificar” o
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g) Mudanca de CFN.
g) Cria ambiente com | mentalidade;
alto grau de h) Apresentar 0 PROA-
comprometimento. h) Melhor preparacéo e | CFN na Escola Naval; e
desenvolver estudos de
casos; e i) Acompanhar

orientadores.
i) Excesso de
atividades
administrativas.

Os resultados da pesquisa apresentados no quadro acima foram detalhados para
melhor entendimento:
a) As relagdes interpessoais estdo fortalecidas na maioria dos grupos, o que se deve a selecdo
prévia de orientadores, realizada pelo CPesFN, com o propdsito de buscar afinidades em
diversas areas de conhecimento entre orientadores e orientados. O orientador assume um
papel relevante a medida que se torna amigo, conselheiro profissional e referéncia para o
jovem oficial. As atividades diarias da OM, combinadas com a falta de pessoal, fez com que
nédo exista mais, na maioria das Unidades operativas, a presenca daquela oficial experiente e
em condicdes de transmiti-la, possibilitando que o novato nele busque inspiracdo. Por outro
lado, a divulgacdo do conceito do PROA-CFN, almejando o envolvimento dos oficiais em
todos os niveis, contribuira para o éxito do Programa, bem como fortalecera as relacdes
interpessoais.
b) A lideranga, na percepcdo dos jovens oficiais, apresenta deficiéncias tanto no
conhecimento de seus conceitos quanto na pratica diaria das OM que foram apresentadas. O
Programa é um excelente meio pelo qual os orientadores podem transmitir conceitos, sob a
supervisdo do CPesFN, aos tenentes. No entanto, a pratica diaria do exercicio da lideranga nas
OM pode ser incentivada, conforme seré apresentada nas propostas.
¢) O PROA-CFN, no seu conceito original, € um instrumento de mensuracao da satisfacdo dos
oficiais. Nos relatorios periodicos, o orientador deve avaliar a satisfacdo do oficial e fazer
uma analise comparativa com a anterior. Com o propdsito de auxiliar nessa mensuragdo a
avaliacdo do grau de comprometimento dos jovens oficiais deve ser medida. Na pesquisa, 0
grau de comprometimento, na analise quantitativa dos jovens oficiais, foi classificado pela
EICCO como “muito bom”, sendo este o parametro inicial de afericdo para essa turma.
d) A pesquisa apresentou, quantitativamente pela EICCO, que os graus de importancia das

bases afetiva e instrumental do comprometimento foram classificados como “Alto” e “Pouca”
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respectivamente. Apresentou também que, qualitativamente, o0 comprometimento é alto na
base afetiva e baixo na base instrumental. A satisfacdo imediata e a instrumentalidade s&o
caracteristicas da nova geracéo, sendo os lagos afetivos do comprometimento (quantitativo e
qualitativo) um paradoxo de comportamento desses novos oficiais. A Instituicdo deve obter
instrumentos que equilibrem as bases afetiva e instrumental do comprometimento. Os fatores
extrinsecos (instrumentais) estdo ligados ao contexto do trabalho, tais como: politicas
administrativas, relacionamento com superiores, pares e subordinados, competéncia dos
superiores, salarios, bonus, prémios, seguranca, condi¢bes ambientais de trabalho etc. O
PROA-CFN é uma ferramenta administrativa que representa uma medida proativa de
melhoria do contexto do trabalho de carater endégeno.

e) Diferentes sdo os significados percebidos pelos jovens oficiais a respeito dos valores
primordiais do CFN (Honra, Competéncia e Determinacéo): os valores de uma Instituicdo tém
como objetivo nortear as tomadas de decisdo em situacBes nas quais ndo ha processos e
procedimentos estabelecidos. A profissdo militar, ndo raro, pode apresentar situacfes de crise
a seus lideres nas quais eles se encontrem em cenarios semelhantes ao anteriormente descrito.
Também os valores ditam como executar as tarefas, os processos e os procedimentos do dia a
dia, sendo fundamentais para os tempos de normalidade. Os valores primordiais devem ser
transmitidos de forma homogénea. O PROA-CFN avulta de importancia uma vez que na
preparacdo, no que tange a lideranca de orientadores e orientados desenvolve os atributos
primordiais, além dos enunciados no EMA-137de forma homogénea.

f) As novas geracdes, abordadas no capitulo trés, apresentam como caracteristica a
necessidade de atencdo individualizada. E nesse aspecto que sentem falta de “feedback”. Nao
é somente a necessidade de receberem o retorno de suas agfes ou indagacdes; querem se
sentir incluidos, participantes ativos da Instituicao.

g) A mudanca de mentalidade que os jovens oficiais percebem ser necessaria para que O
PROA-CFN tenha sucesso é o envolvimento dos oficiais em todos os niveis. Para eles, se ndo
houver essa participacdo, que ja é reconhecida nos escaldes mais alto, 0 PROA-CFN sera
mais um “programa’.

h) O PROA-CFN foi iniciado em janeiro do corrente ano, apresentar a necessidade de melhor
preparacdo tanto de orientadores como de orientados parece prematuro, no entanto, outros
resultados indicam que o estdgio de preparacdo dos orientadores pode ser ampliado,

abordando aspectos de lideranga, tarefas do Poder Naval, atividades subsidiarias, etc. Os
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orientadores sdo os elementos fundamentais para o sucesso do programa. Vislumbra-se, por
isso, a necessidade de o CPesFN acompanha-los de forma mais aproximada, realizando
encontros, desenvolvendo estudos de casos, trocando experiéncias e 0s apoiando em suas
dificuldades. Os orientados, por sua vez, podem ter contato com o PROA-CFN na Escola
Naval quando optarem para o CFN e durante o Programa, quando forem oficiais, podem
participar de encontros, dindmicas de grupo e estudos de caso coordenados pelo CPesFN.

i) Os jovens oficiais percebem um excesso de atividades administrativas em comparagdo as
relacionadas com as atividades-fim que, na opinido deles, compromete o nivel de
comprometimento.

Os resultados extraidos de toda a pesquisa foram comparados com as a¢Ges para
atingir os objetivos do PROA-CFN, decorrendo as seguintes propostas para melhoria do
Programa:

a) Divulgar o PROA-CFN em todos os niveis. O esclarecimento de ddvidas com a divulgagao
do contetido do Programa, para os oficiais que ndo participam diretamente, contribui para que
se atinja o propdsito do Programa.

b) Aumentar os estudos de lideranca tanto na preparacdo dos orientadores durante o estagio
inicial, bem como nas diversas reunifes periodicas, com a finalidade de transmitir de forma
homogénea os valores primordiais do CFN e os demais atributos de lideran¢ca do EMA-137.

c) Criar uma comissdo de lideranca no CIASC, que terd& como proposito disseminar 0s
conceitos de lideranca e contribuir para a divulgacdo dos valores primordiais do CFN. As
Unidades se encontram com o nivel de atividades administrativas elevado. A comissdo de
lideranca, além de desonerar as OM de empenhar um oficial para a transmissdo dos conceitos
de lideranga, diminui a possibilidade de serem transmitidos conceitos de lideranca distorcidos,
desta forma, busca-se a homogeneidade de entendimentos relativos a lideranca.

d) Avaliar o grau de comprometimento quantitativo e os graus de importancia das bases
afetiva e instrumental dos jovens oficiais com a aplicacdo do questionario cientifico da
EICCO atendendo ao propésito de aperfeicoar a mensuracao do nivel de satisfacao;

e) Conduzir com os orientados, na forma de dindmica de grupo no CPesFN, estudos de caso
com o proposito de qualificar, periodicamente, as bases afetiva e instrumental. O autor
elaborou, como exemplo, uma situacdo que podera ser vivenciada pelos jovens oficiais em
missdes de paz (APENDICE 1).
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f) O vinculo com a base instrumental esta defasado do vinculo com a base afetiva. Essa é uma
questdo envolvendo medidas que dependem de acGes de responsabilidade de fontes internas e
externas a Instituicdo. O CFN deve desenvolver medidas, dentro de sua esfera de
competéncia, que diminua esta defasagem, aumentando o grau de instrumentalidade no
comprometimento de seus jovens oficiais.

g) Mudanca de mentalidade. E uma acgdo de longo prazo, que sera desenvolvida pelos
orientadores e pelo CPesFN. Trata-se da “ressignificacdo” do CFN em seus oficiais. Essa
mudanga de mentalidade ou “ressignificagdo” sera alicercada em trés pilares: primeiro, no que
concerne a construcdo da mesma visdo de presente e futuro do CFN, por meio do
compartilhamento do mesmo significado dos valores primordiais; segundo, pela consolidacao
de sua cultura baseada nas suas tradicdes; e, terceiro, pelo forte sentimento de pertencimento e
credibilidade conferida ao CFN amalgamada pela unidade de pensamento, coesdo e espirito
de corpo.

h) Apresentar aos Aspirantes da EN o Programa, tdo logo optem pelo CFN, e iniciar um pré-
acompanhamento de suas carreiras. Nesse momento da carreira é necessario que 0s Aspirantes
da Escola Naval conhegcam o Programa de que irdo participar e sejam acompanhados pelos
oficiais que servem naquela Escola para identificar perfis, visando a melhor compatibilidade
com seus futuros orientadores.

i) Aumentar o nimero de reunides com os orientadores, atendendo ao propoésito de informa-
los a respeito dos assuntos acerca do Programa para que seja comunicado o feedback aos

orientados. Outro aspecto importante € o apoio que sera prestado ao orientador pelo CPesFN.

5.5 - RESPONDENDO AS QUESTOES OU HIPOTESES.

a) As propostas do PROA-CFN séo eficazes para reter os jovens oficiais? As propostas do
PROA-CFN néo séo “eficazes” para reter oficiais, ou seja, ndo produzem a acdo por elas
mesmas. No entanto, sdo “eficientes” na contribuicdo das agdes que produzirdo o efeito de
reter os oficiais. A mensuracdo da satisfacdo e o acompanhamento dos jovens oficiais por
orientadores representam essa parcela das acfes que, somadas com outras, conduzirdo o nivel

de evasdo dos jovens oficiais a um patamar adequado. Vale ressaltar que a criagdo do
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Programa representa uma estratégia de longo prazo que, com o trabalho da motivagéo e do
comprometimento dos jovens oficiais, propicie o CFN se fortalecer nos seus valores e
construir um espirito de corpo mais coeso, comprometido com seus valores primordiais e com

uma nova visdo de lideranga adequada a essa geracao.

b) O PROA-CFN contempla os aspectos que interferem no nivel de comprometimento
dos jovens oficiais?

Sim, ao estimular a criagdo de um ambiente harmonioso de trabalho, fruto da relacdo entre
orientador e orientado. Foi percebida, pelos jovens oficiais, a consideracdo individual como
foram tratados e a demonstracdo da importancia que tém os jovens oficiais para a Institui¢édo;
N&o, quanto aos aspectos de lideranca e da visdo do CFN, no nivel OM. Em que pese 0
PROA-CFN proporcionar aos orientadores a oportunidade de exercicio de lideranca, 0s
jovens oficiais percebem diferencas quanto a forma de liderar e quanto as diversas percepgdes
relacionadas a visdo do CFN. Dessa forma o PROA-CFN deve preencher essa lacuna,
abordando aspectos de lideranca e transmitindo uma visdo homogénea do CFN e seus valores
primordiais. Vale ressaltar a importancia da criacdo da Comissdo de lideranca no CIASC,

para atuar no nivel OM, consolidando o trabalho do orientador.

c) A estratégia de acompanhamento dos orientados, por oficiais mais antigos, contribui
para a retencdo e a motivacao dos jovens oficiais?

Sim, a estratégia de acompanhamento dos jovens oficiais por oficiais mais antigos contempla
dois principios tedricos da motivacdo e do comprometimento organizacionais apresentados no
capitulo dois. Quanto a motivacdo, os orientadores tém a possibilidade de atuarem no inicio
da carreira dos jovens Tenentes, momento adequado para essa a¢do, quando sdo grandes as
expectativas; e se ndo houver sensibilidade da Instituicdo quanto as necessidades individuais,
existe a possibilidade de se reduzir o interesse pelo trabalho. Quanto ao comprometimento, é
maior onde as relagdes interpessoais sdo mais ativas, situacdes em que os individuos podem
desenvolver relagbes de amizade, solidariedade e confianca mais intensas. E justamente a
dimensao “relagdes interpessoais” que da sentido ao trabalho e favorece o comprometimento
com a Instituicdo. Ademais, foi verificado no capitulo cinco que esses jovens oficiais estéo
vinculados ao CFN por lagos emocionais (base afetiva), reforcando a importancia da fungéo

do orientador. O alinhamento entre orientador e orientado confere o alcance estratégico a que
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se propde o Programa. Esse alinhamento ¢ traduzido pela “ressignificacdo” do CFN em seus
oficiais, alicercado em trés pilares: primeiro, no que concerne a construgdo da mesma visdo de
presente e futuro do CFN, por meio do compartilhamento do mesmo significado dos valores
primordiais; segundo, pela consolidacéo de sua cultura baseada nas suas tradicdes; e, terceiro,
pela credibilidade conferida ao CFN amalgamada pela unidade de pensamento, coesdo e forte

espirito de corpo.

d) O PROA-CFN contribui para o enfrentamento desse desafio? A Instituicdo prospera na
medida que se fortalecem as pessoas que a compdem. Neste sentido, 0 PROA-CFN contribui
para o enfrentamento desse desafio, particularmente porque opera os fatores intrinsecos da
motivacao, que sdo a realizacdo, o reconhecimento e o desenvolvimento (tanto profissional
como pessoal). Em se tratando dessa nova geracao, o Programa dispensa atencéo individual e
personalizada aos jovens oficiais; entretanto, todos esses fatores séo de base afetiva, portanto,
passiveis de alteracdes devido a influéncias diversas. E importante relembrar que a
caracteristica das novas geracdes sdo o imediatismo e 0 comprometimento vinculados a base

instrumental.

e) Pertencer a Marinha, particularmente ao Corpo de Fuzileiros Navais, contribui para
a retencdo dos jovens oficiais? Essa é a questdo mais complexa da pesquisa. A resposta ndo
é simples, pelo fato de ndo ser exata, como ndo sdo exatas as questdes que envolvem a
natureza humana. No entanto, por tudo que foi estudado na pesquisa, torna-se plausivel
afirmar que o sentimento de pertencimento a MB, para a maioria dos entrevistados, contribui
para a retencdo dos jovens oficiais; eles pertencem a uma geracdo que possui caracteristicas
distintas das antigas geracGes, como visto no capitulo trés. Essa nova geragdo apresenta o
comprometimento organizacional fundamentado na base instrumental; em decorréncia disso,
guardam lealdade a individuos e ndo a organizacdo. Esses jovens oficiais pertencem a nova
geracdo, no entanto, o sentimento de pertencimento a MB e, particularmente, ao CFN ¢é
grande e esta fundamentado na base afetiva; é forte porque é emocional e é vulneravel porque
ndo exclui a caracteristica dessa geracao da base instrumental; sendo assim, as frustracoes, de

qualquer natureza, com a Instituicdo, podem acarretar a perda do oficial.



CAPITULO 6 — CONSIDERACOES FINAIS

Os pressupostos tedricos apresentados no decorrer desta pesquisa tornam
plausivel afirmar que as atitudes comportamentais, relacionadas a motivagdo ou ao
comprometimento, dos individuos nas organizagdes, é arte e ndo ciéncia, pelo fato de
envolver a natureza humana que, sendo composta de razdo e emoc¢éo, ndo € exata nas acoes e
muito menos previsivel no seu comportamento. Dessa forma, o PROA-CFN deve ser
entendido como uma ferramenta que contribuira, visto que ndo pode ser o Unico esforco, para
a retencéo de seus jovens oficiais nos quadros do CFN.

O PROA-CFN, em sua concepg¢do original, teve sua estrutura montada para
mensurar periodicamente o nivel de satisfacdo dos jovens oficiais. Em consonéncia com as
teorias da motivacdo, a proposta do Programa é adequada, uma vez que possibilita, também,
aumentar e manter o nivel de satisfacdo profissional por meio de atendimentos individual e
personalizado desde o ingresso dos oficiais recém-apresentados como 2° Tenentes,
destacando-se, nesse aspecto, o papel fundamental do orientador e a seus atributos de
lideranca.

Outrossim, o PROA-CFN propicia um ambiente de comprometimento
organizacional, no qual as relacBes interpessoais sao mais ativas e os oficiais podem
desenvolver relacbes de amizade, solidariedade e confianca mais intensas, interferindo nos
processos de retencdo e motivagdo dos jovens oficiais.

Como estudado na pesquisa, a geracdo Novo Milénio atribui grande importancia a
administracdo do seu tempo, ndo abrindo mao de seus interesses particulares em prol da
organizacdo ou da empresa em que trabalham. Sio tecnologicamente ‘“nascidos”, ndo
encontrando dificuldades em atuarem com o0s recursos tecnoldgicos, pelo fato de terem
sempre feito parte de seus cotidianos. Ndo guardam vinculos afetivos com a organizagao, ndo
tendo, portanto, a obrigacdo de se manterem fiéis a ela; prendem-se as pessoas
individualmente. A preméncia de terem suas necessidades satisfeitas faz com que o vinculo
predominante seja o ligado a base instrumental; com isso, desejam coloca¢Ges no mercado de
trabalho onde se sintam melhor.

Importante destacar que os jovens oficiais sdo nascidos a partir de 1980 e

compdem a geragédo Novo Milénio. Em que pese esses oficiais pertencerem a essa geracao, a
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pesquisa identificou que eles possuem vinculo com a base afetiva, de classificagdo “Alto” e a
base instrumental com classificagdo “Pouco”, em trés dimensdes, apresentam, dessa forma,
caracteristica destoante da média de sua geracao. Esse paradoxo deve ser estudado com maior
amplitude. N&o ha duvida de que a classificacdo do vinculo instrumental requer acGes para
aumenta-lo. A instrumentalidade do comprometimento depende de agdes que estdo ligadas a
agentes exogenos e agentes enddgenos. Nesse sentido, sugere-se outra pesquisa que se
aprofunde acerca de identificar as razfes do paradoxo do comprometimento apresentado por
esses jovens oficiais.

O PROA-CFN representa a formulacdo de uma estratégia de longo prazo, de
dimensdo proativa, cujos alcance e resultado serdo maiores do que a soma dos resultados de
suas acoes.

As mudancas de todas as ordens que envolveram a MB, em sua maioria, foram
ligadas aos avancgos tecnolégicos que impuseram alteracfes comportamentais. No entanto, a
Instituicdo acompanhou essas alteracfes. Agora, vivem-se outros tempos, as mudancgas de
comportamento foram geradas por quebras de paradigmas e pensamentos que alteraram o
ideario das novas geracdes. Voltaire, fildsofo francés, em sua lapide deixou um dltimo legado
a instigar-nos a reflexdo: “Quem nao vive o espirito de seu tempo, do seu tempo vive apenas
as mazelas”.

Finalmente, as ideias precisam de homens inquietos que as transformem em
acao, em efeitos praticos, em objetos. A trajetoria que separa o0 abstrato campo das ideias do
resultado concreto é permeada de desvios que somente a determinacdo dos idealistas
consegue percorrer. Ao se apresentarem as respostas as questes formuladas, o autor entende
que o PROA-CFN € um programa de longo prazo, que se encontra em estagio inicial, de
grande alcance estratégico para o CFN e para a nossa Marinha, caso seja adotado por nossa
Forga, que contribuird, junto com outras acdes, para enfrentar o desafio de incentivo a

motivacao e ao fortalecimento do comprometimento dos jovens oficiais.
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ANEXO A - CPESMARINST N°10-01
MARINHA DO BRASIL
COMANDO DO PESSOAL DE FUZILEIROS NAVAIS

RIO DE JANEIRO, RJ.
Em 27 de novembro de 2008.

CPESMARINST N°10-01

Assunto: Programa de Orientacdo e Acompanhamento a Carreira dos Oficiais do Corpo de
Fuzileiros Navais (PROA-CFN)

Anexos: A) Modelo de carta aos Oficiais orientados;
B) Modelo de Entrevista Inicial,
C) Modelo de Relatdrio Consolidado de Avaliacdo de Satisfacdo Profissional;
D) Codigo de Etica do orientador;
E) Codigo de Etica do orientado;
F) Modelo de Relatério de Contatos Semestrais; e
G) Modelo de Entrevista de Desligamento.

1-PROPOSITO

Apresentar as orientacOes basicas necessarias para a implementacdo, gerenciamento e
controle do Programa de Orientacdo e Acompanhamento a Carreira dos Oficiais do Corpo de
Fuzileiros Navais (PROA-CFN).

2 - CONCEITO DO PROA-CFN

O Programa de Orientagdo e Acompanhamento & Carreira dos Oficiais do Corpo de
Fuzileiros Navais (PROA-CFN) é um programa destinado a orientar profissionalmente o0s
Oficiais do CFN, desde o inicio de sua carreira até o 4° ano de CT, por meio de contatos
periddicos estabelecidos com um grupo de orientadores selecionados, sob a supervisdao do
CPesFN, disseminadores da linha de pensamento do CFN. Este instrumento permite a avaliacéo
continua do nivel de satisfacdo profissional, bem como aumenta a capilaridade do CGCFN entre
os Oficiais FN por meio de uma interface mais personalizada, seguindo as tendéncias de uma
moderna gestéo de recursos humanos.

3 - DISPOSICOES GERAIS

3.1 - O Comando do Pessoal de Fuzileiros Navais é o Orgéo responsavel pela Administragio dos
Recursos Humanos do Corpo de Fuzileiros Navais. Entre suas tarefas estdo a mensuragdo
continua do nivel de satisfacdo profissional dos militares do CFN e a disseminacdo de
orientaces relativas a carreira.

3.2 - O PROA-CFN é um instrumento destinado a mensurar o nivel de satisfacdo profissional e
prover orientacdo suplementar aos Oficiais por meio de um sistema de grande capilaridade
baseado na relacdo entre um corpo de orientadores selecionados pelo CPesFN e os Oficiais
incorporados ao CFN a partir de DEZ2008.

3.3 - O PROA-CFN sera concebido da seguinte forma:
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3.3.1- Anualmente o CPesFN expedira Portaria designando o Chefe do Departamento de
Oficiais do CPesFN como responsavel pelo Programa e os demais Oficiais deste Departamento e
uma Psicéloga do Departamento de Recrutamento e Sele¢do para comporem a Comissdo de
Avaliacdo do PROA-CFN.

3.3.2- O Departamento de Oficiais do CPesFN selecionara os Oficiais orientadores, tomando
por base, em principio, as duas primeiras turmas de Capitaes-de-Corveta, que serdo escolhidos
dentre aqueles que se destacarem, levando-se, ainda, em conta, as suas médias de avalia¢Ges na
carreira.

3.3.3- Os nomes dos Oficiais orientadores, apos serem selecionados pelo Departamento de
Oficiais do CPesFN, serdo submetidos a aprovacdo do Comandante do Pessoal de Fuzileiros
Navais, que expedird uma Resolugdo relacionando-os e conferindo-lhes esta atribuicéo.

3.3.4 - Cada Oficial selecionado sera responsavel por exercer o papel de orientador da carreira
de um grupo de até cinco Oficiais no posto de 2° Tenente, recém-apresentados do Navio-Escola
Brasil.

3.3.5- Os Oficiais orientadores, titulares e reservas, serdo notificados e comparecerdo ao
Departamento de Oficiais para um ciclo de palestras de até trés dias, para serem apresentados ao
Programa e preparados para exercerem a fungéo. Nesta ocasido, receberdo uma pasta contendo
os nomes dos Oficiais a serem orientados, as instrucdes sobre as tarefas a serem desenvolvidas,
os modelos de relatérios, e passardo por um treinamento em técnicas de entrevista, especifico do
PROA-CFN.

3.3.6 - Os Oficiais orientadores deverdo ser instruidos de tal forma que o Programa seja
igualmente compreendido por todos. Para tal deve ser realizada pelo Departamento de Oficiais
uma apresentacgéo inicial do PROA-CFN, quando serdo abordados, entre outros, o CFN, desde
sua criacdo, sua historia, suas tradicdes e vultos notaveis, até o seu posicionamento e importancia
dentro da Marinha do Brasil, e sua Visdo de Futuro, destacando sempre o Espirito de Corpo,
nosso maior legado.

3.3.7 - Uma carta do Comandante do Pessoal apresentando e explicando o PROA-CFN (Modelo
do Anexo A) sera entregue aos futuros Oficiais ainda durante a Viagem de Instrucdo. Estes serdo
relacionados pelo Departamento de Oficiais do CPesFN e distribuidos aleatoriamente pelos
orientadores, com gquem realizardo uma Entrevista Inicial no CPesFN (Modelo do Anexo B) ao
serem apresentados por ocasido do término da Viagem de Instru¢do do NE Brasil.

3.3.8- O Departamento de Oficiais, ao verificar a necessidade, pode convocar, a qualquer
momento, os Oficiais orientadores, para disseminar novas instru¢des ou corrigir procedimentos.
No quarto trimestre, previamente ao treinamento dos novos orientadores, devera ocorrer uma
reunido de avaliagdo com o corpo de Oficiais orientadores vigente para que sejam debatidas e, se
for o caso, implementadas modificagdes e ajustes no Programa. Esta reunido tem o proposito de
possibilitar a troca de experiéncias entre os orientadores, bem como avaliar a disponibilidade dos
orientadores para 0 ano subsequente e, conforme o caso, providenciar a sua substituicdo pelos
reservas. Nessa ocasido serd preparada a nova lista de orientadores para a proxima turma de
novos Oficiais, que sera apresentada ao Comandante do Pessoal de Fuzileiros Navais.

3.3.9 - Por solicitacdo do orientador, do Oficial orientado, ou por interesse do servico, 0
Departamento de Oficiais podera realizar trocas nas listas orientador-orientado.

4 — DEFINICOES, COMPETENCIAS E RESPONSABILIDADES

4.1 - Comissédo Avaliadora do PROA-CFEN

4.1.1- E a comissdo composta no ambito do CPesFN responsavel por avaliar os Relatorios
Semestrais dos orientadores e elaborar o Relatério Consolidado de Avaliacdo da Satisfacéo
Profissional dos Oficiais do CFN a ser enviado semestralmente ao CGCFN.

4.1.2 - Sera composta pelos Oficiais do Departamento de Oficiais e por uma Psicéloga do
Departamento de Recrutamento e Selecao.




75

ANEXO A - CPESMARINST N°10-01

4.1.3 - Semestralmente, até os dias 05AGO e 05FEV, O CPesFN devera enviar para 0 CGCFN o
Relatério Consolidado de Avaliacdo da Satisfacdo Profissional (Anexo C) dos Oficiais do CFN
elaborado pela Comisséo Avaliadora do PROA-CFN.

4.2 - Departamento de Oficiais

4.2.1 - Anualmente, até 200UT, o Departamento de Oficiais devera propor ao Comandante do
Pessoal de Fuzileiros Navais a lista de Oficiais sugeridos para compor o Corpo de orientadores
para as novas turmas de 2°Ten.

4.2.2 - No caso da necessidade de substituicdo de qualquer orientador, o Departamento de
Oficiais devera propor ao CPesFN uma lista de substitutos sugeridos composta por pelo menos
trés Oficiais para cada vaga. Os Oficiais selecionados deverdo constar de Resolugdo do CPesFN.
4.2.3 - O Departamento de Oficiais € responsavel pela conducéo da reunido de avaliacdo anual
do programa e pelo treinamento dos orientadores.

4.3 - Oficial orientador

4.3.1 - E o Oficial, selecionado dentre os 10% mais pontuados de sua turma, responsavel pelo
estabelecimento de relacdo de orientacdo com os Oficiais designados pelo CPesFN. No caso de
orientadores dos Quadros de Oficiais Fuzileiros Navais (FN) e Complementar de Fuzileiros
Navais (QC-FN), o posto minimo serd de CC (FN) e no caso de Oficiais do QOA-FN o posto
serd de CT (AFN).

4.3.2 - Apos ser selecionado pelo CPesFN como orientador, o Oficial recebera um treinamento e
orientagdes sobre o programa pelo Departamento de Oficiais.

4.3.3 - No relacionamento com o Oficial a ser orientado, o Oficial orientador devera seguir
estritamente o Codigo de Etica do orientador constante do Anexo D. O Oficial a ser orientado
por sua vez devera pautar seu comportamento por ocasido dos contatos com o orientador de
acordo com o previsto no Cédigo de Etica do orientado, constante do Anexo E.

4.3.4 - O orientador devera orientar no maximo 5 Oficiais designados pelo CPesFN.

4.3.5 - O inicio do processo de orientacdo ocorrera por meio de uma Entrevista Inicial segundo o
modelo previsto no Anexo B. Os contatos subsequentes deverao seguir o

modelo do Relatério de Contato constante do Anexo F.

4.3.6 - Por semestre deverao ser realizados no minimo dois contatos.

4.3.7 — No caso do Oficial que esta sendo orientado se desligar da MB, por qualquer motivo, o
CPesFN informara ao orientador, tempestivamente, de modo que seja realizada uma entrevista
de desligamento de acordo com o0 modelo previsto no Anexo G.

5-VIGENCIA
Esta CPESMARINST entra em vigor na presente data.

MARCO ANTONIO CORREA GUIMARAES
Vice-Almirante (FN)
Comandante
IASSINADO DIGITALMENTE|

Distribuicdo:

Lista 30

DAdM (Bol MB)
DPHDM (Arg MB)
Internas (13)
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Anexo A, da CPESMARINST 10-01.

MODELO

MARINHA DO BRASIL

COMANDO DO PESSOAL DE FUZILEIROS NAVAIS
Fortaleza de Sdo José s/n, llha das Cobras - Centro
CEP: 20091-000 — Rio de Janeiro - RJ
Tel.: (21) 2126-5140 — secom@cpefn.mar.mil.br

Cartan® /2008 — CPesFN/52
I/ /_IC
Rio de Janeiro, de de 200 .

Ao Senhor
Destinatario
Cargo
Endereco

Assunto:

Prezada Senhor,

1. No momento em que V.Sa. inicia a carreira como Oficial Fuzileiro Naval, é com
muita satisfacdo que, em nome do Comandante-Geral do CFN, tenho a honra de apresentar-lhe
as boas vindas ao Corpo de Fuzileiros Navais. Como parcela intrinseca, portanto, indissociavel,
do Poder Naval, cultivamos 0 nosso espirito de corpo e as nossas tradi¢cdes valorizando a nossa
histéria. O CFN tem como valores primordiais: a HONRA; a COMPETENCIA; e a
DETERMINACAO. Esses valores devem nortear sua vida na lide diaria, tanto no trato
profissional como no a@mbito privado e sdo determinantes para consolidar o CFN como a for¢a
estratégica, por exceléncia, de carater expedicionario, de pronto-emprego e de projecéo de poder,
disponivel para a defesa dos interesses da Nagéo.

Como Comandante do Pessoal de Fuzileiros Navais, cabe-me zelar pela sua
carreira que, tenha certeza, € muito importante para o CFN. Sua trajetéria como Oficial Fuzileiro
Naval nada mais sera do que o somatorio das diversas experiéncias angariadas no desempenho
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das fungbes que V. Sa. ird exercer ao longo de sua vida. O CFN, e em particular o Comando do
Pessoal de Fuzileiros Navais (CPesFN), desejam e trabalham para que V.Sa. tenha as melhores
condicBes para percorrer uma trajetdria de sucesso no nosso Corpo.

Para tanto, foi desenvolvido o Programa de Orientacdo e Acompanhamento a
Carreira dos Oficiais do Corpo de Fuzileiros Navais (PROA-CFN), que é um programa
destinado a orientar profissionalmente os Oficiais do CFN, desde o inicio de sua carreira até o 4°
ano de Capitdo-Tenente, por meio de contatos periodicos estabelecidos com um grupo de
orientadores selecionados, sob a supervisdo do CPesFN, disseminadores da linha de pensamento
do CFN. Este instrumento pioneiro permitira uma avaliacdo continua do nivel de satisfacdo
profissional, bem como aumentard a capilaridade do Comando-Geral do Corpo de Fuzileiros
Navais (CGCFN) entre os Oficiais do CFN por meio de uma interface mais personalizada,
seguindo as tendéncias de uma moderna gestao de recursos humanos.

Jovem 2°Tenente Fuzileiro Naval, confie nos seus orientadores, Oficiais da mais
alta estirpe, criteriosamente selecionados para interagirem com V S? num moderno processo de
orientacdo profissional, 0 PROA-CFN. Cultiva o orgulho de pertencer a nossa Marinha e seja
comprometido com o0 nosso CFN, praticando e cultivando os nossos valores primordiais. Seja
muito bem vindo.

ADSUMUS!
Atenciosamente,

NOME

Posto

Cargo
Copias:
XXXXXXXXX
Arquivo

Rio de Janeiro, RJ, em 27 de novembro de 2008.

Capitédo-de-Mar-e-Guerra (FN)
Chefe do Departamento de Oficiais
IASSINADO DIGITALMENTE|
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Anexo B, da CPESMARINST 10-01.

MODELO

ENTREVISTA INICIAL

OFICIAL ORIENTADO (POSTO-NIP-NOME):

FILIACAO / PROFISSAO DOS PAIS:

MILITARES NA FAMILIA:

INGRESSO NA VIDA MILITAR (COLEGIO MILITAR, CN, EN, etc.):

RAZAO DE ESCOLHA DA MB:

RAZAO DE ESCOLHA DO CFN:

IMPRESSAO DA EN:

IMPRESSOES SOBRE A VIAGEM DE INSTRUCAO NO NE BRASIL:

EQUIPES / GREMIOS / SAPN / HOBBIES / CLUBE DE FUTEBOL / AUTOMOVEL:

RELIGIAO

SOCIO CN (FREQUENTA O PIRAQUE OU CHARITAS?):

SITUACAO FAMILIAR / PROBLEMAS DE SAUDE GRAVES NA FAMILIA:

AREA DE INTERESSE / LEITURA:

RESIDENCIA ATUAL:

RESIDIU EM OUTROS ESTADOS / PAISES:

INTENCAO DE OM OPERATIVA INICIAL:

OBJETIVOS DE CARREIRA A CURTO E MEDIO PRAZO:

EXPECTATIVA INICIAL COM O CFN:

CONHECIMENTO DE IDIOMAS / CONHECIMENTO DE INFORMATICA:

DUVIDA DE CARREIRA OU LACUNA DE CONHECIMENTO INICIAL:

COMO O CFN PODE CONTRIBUIR PARA A SUA FORMACAO PROFISSIONAL E PESSOAL?

QUE VALORES DO CFN VOCE DESTACA?

EM QUE ASPECTOS VOCE SE IDENTIFICA COM O CFN (O QUE VOCE PERCEBE COMO SENDO

COMUM A VOCE E AO CFN?)?
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Anexo B, da CPESMARINST 10-01.

COMO VOCE PODE CONTRIBUIR PARA O DESENVOLVIMENTO E APRIMORAMENTO DO CFN?

Rio de Janeiro, RJ, em 27 de novembro de 2008.

Capitdo-de-Mar-e-Guerra (FN)
Chefe do Departamento de Oficiais
IASSINADO DIGITALMENTE
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MODELO
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Anexo C, da CPESMARINST 10-01.

RELATORIO CONSOLIDADO DE AVALIACAO DE SATISFACAO PROFISSIONAL

NUMERO DE ENTREVISTADOS:

MEDIA DE GRAU DE SATISFACAO:

PRINCIPAIS DESTAQUES / OBSERVAGOES:

DIFICULDADES NO PROCESSO DE ORIENTACAO:

CONTATOS EXTRAORDINARIOS:

Rio de Janeiro, RJ, em 27 de novembro de 2008.

Capitdo-de-Mar-e-Guerra (FN)
Chefe do Departamento de Oficiais
I/ASSINADO DIGITALMENTE|




81

ANEXO A - CPESMARINST N°10-01

) ) Anexo D, da CPESMARINST 10-01.
CODIGO DE ETICA DO ORIENTADOR

O Oficial orientador devera pautar sua relacdo de orientacdo com o Oficial
orientado nos seguintes parametros:

* CONFIDENCIALIDADE DOS DADCQS;

* RAZAO PRINCIPAL: AFERIR SATISFACAO PROFISSIONAL;

* ADICIONALMENTE: ORIENTACOES DE CARREIRA E, DESDE QUE CONSULTADO,
ACONSELHAMENTO PROFISSIONAL;

*CONFIANCA DEMORA A SER CONQUISTADA MAS PODE SER PERDIDA
RAPIDAMENTE;

* NAO FAZER PROMESSAS;

* ESCUTAR MAIS DO QUE FALAR,;

* DEMONSTRAR GENUINO INTERESSE PELAS COLOCACOES DO ORIENTADO;

* NAO ACEITAR DENUNCIAS, CRITICAS A COMANDANTES E OUTROS OFICIAIS;
* ESTIMULAR SEMPRE A BUSCA DO DIALOGO COM O COMANDANTE;

* NAO ATUAR COMO UM CANAL EXTRA-OFICIAL PARALELO A UM CANAL
OFICIAL EXISTENTE (EX.: SISTEMA DE MOVIMENTACOES);

* PERCEBER OS SINAIS DE COMUNICACAO NAO VERBAL;

* DUVIDAS OU QUESTIONAMENTOS QUE NAO SEJAM DO CONHECIMENTO DO
ORIENTADOR, BUSCAR O SETOR QUE DOMINA O ASSUNTO E FAZER A “PONTE”;
* REFORCAR OS COMPORTAMENTOS POSITIVOS;

* ESTIMULAR A AUTO-REFLEXAO NOS EVENTOS NEGATIVOS; E

* OFERECER UM CANAL ABERTO PARA CONTATOS EXTRAORDINARIOS 24/7.

Rio de Janeiro, RJ, em 27 de novembro de 2008.

Capitdo-de-Mar-e-Guerra (FN)
Chefe do Departamento de Oficiais
IASSINADO DIGITALMENTE|
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Anexo E, da CPESMARINST 10-01.

CODIGO DE ETICA DO ORIENTADO

O Oficial a ser orientado devera pautar sua relacdo de orientagdo com o Oficial
orientador nos seguintes parametros:

* CONFIDENCIALIDADE DOS DADOS;

* RELACAO E DE ORIENTACAO E NAO CANAL DE DENUNCIAS OU CRITICAS;

* EXPONHA SUAS INDAGACOES DE CARREIRA;

* CONHECA E APROVEITE A EXPERIENCIA DE CARREIRA DO SEU ORIENTADOR; E
* IMPORTANCIA DA HONESTIDADE NA ATRIBUICAO DO GRAU DE AVALIACAO
DA SATISFACAO PROFISSIONAL.

Rio de Janeiro, RJ, em 27 de novembro de 2008.

Capitdo-de-Mar-e-Guerra (FN)
Chefe do Departamento de Oficiais
IASSINADO DIGITALMENTE|
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Anexo F, da CPESMARINST 10-01.
MODELO

O Oficial orientador devera coletar as seguintes informagdes do Oficial a ser

orientado em relacdo ao contato anterior:
NIVEL DE SATISFACAO (AUMENTOU, MANTEVE, DIMINUIU) — POR QUE?

OM — NOVIDADES, CURSOS MB, CURSOS EXTRA-MB, MANOBRAS, FUNCOES / IMPRESSOES,
PROMOCAO, LEITURAS PROFISSIONAIS / IMPRESSOES:

VIDA PARTICULAR — NOVIDADES (RESIDENCIA, RELACIONAMENTO, SAUDE, AUTOMOVEL):

CONTATOS EXTRAORDINARIOS:

BALANGCO SEMESTRAL E EXPECTATIVAS PARA O PROXIMO SEMESTRE:

Rio de Janeiro, RJ, em 27 de novembro de 2008.

Capitdo-de-Mar-e-Guerra (FN)
Chefe do Departamento de Oficiais
IASSINADO DIGITALMENTE|
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Anexo G, da CPESMARINST 10-01.
MODELO

ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO
O orientador, apés participado pelo CPesFN do inicio de processo de desligamento de algum dos
Oficiais orientados, devera, apds coordenar com a OM do militar, marcar uma entrevista de
desligamento que devera abranger os seguintes topicos obrigatoriamente:

OFICIAL ORIENTADO (POSTO-NIP-NOME):

CAUSAS DO DESLIGAMENTO (COLOCAR EM ORDEM- Ex: INADAPTAGAO, DESILUSAO, FINANCEIRA E
OUTRAS, ESPECIFICAR):

ASPECTOS MAIS POSITIVOS:

ASPECTOS MAIS NEGATIVOS:

SUGESTOES:

IMPRESSAO SOBRE O PROA-CFN:

Rio de Janeiro, RJ, em 27 de novembro de 2008.

Capitdo-de-Mar-e-Guerra (FN)
Chefe do Departamento de Oficiais
IASSINADO DIGITALMENTE|
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ANEXO B -
Questionario de auto-avaliacédo de lideranca

PROPOSITO

Apresentar aos oficiais orientadores do Programa de Orientacdo e Acompanhamento de
Oficiais (PROA-CFN) estilos de lideranca adotados nas organizacdes privadas..

2. JUSTIFICATIVA

As organizacdes privadas buscam reter em seus quadros pessoal motivado e
comprometido com o intuito de obterem uma vantagem competitiva. Para tanto empregam novos
estilos de lideranca, em consonancia com teoricos e académicos modernos. Torna plausivel a
apresentacdo desses estilos aos oficiais orientadores para que eles fagam uma compara¢do com 0s
conceitos doutrindrios empregados pela Marinha do Brasil na tentativa de aperfeicoarem seus
proprios estilos

3. INSTRUCOES:

Poderemos adaptar alguns tipos modernos de lideranca para aplica-los na Marinha, sem
desconsiderarmos os preceitos da hierarquia que € basilar para nossa instituicdo? Ao longo de nossa
carreira, sempre estaremos subordinados a diferentes lideres, que talvez, ja tenham desenvolvido
alguns comportamentos que se assemelham aos apresentados como comuns aos tipos de lideranca
transacional ou transformacional.

O senhor sabe o que torna um lider transacional ou transformacional, ou ambos? A
seguir é apresentado um questionario formulado por Avolio, B.J., Bass, B.M., Jung, D.I. (1999)*
que elaboraram um instrumento de mensuracdo para determinar se um lider é transacional,
transformacional ou de esquiva passiva (ou lideranca do tipo laissez-faire)'”. Esse instrumento, de
acordo com os pesquisadores € aplicado nos funcionarios das organizacdes com o propdsito de
verificar qual o tipo de lideranga desenvolvido nos diversos setores.

Pense em um superior hierarquico que mais o influenciou no desempenho de lideranca
em relacdo ao senhor. Escolha aquele que o senhor julga ter-Ihe influenciado positivamente, a ponto
de o senhor seguir seus métodos e procedimentos.

Responda as perguntas a seguir, com base em suas experiéncias, em relacao a esse lider
escolhido.

Para cada item, classifique a frequéncia com que o lider adotou o comportamento
descrito. Classifique cada um dos itens desde 0 até 4, de acordo com a gradacao abaixo:

0 (zero) - corresponde a “absolutamente nao”.
1(um) - corresponde a “quase nunca”.

2 (dois) - corresponde a “frequentemente”

3 (trés) - corresponde a “quase sempre”.

4 (quatro) - corresponde a “sempre”.

18" Avolio, B.J., Bass, B.M., Jung, D.I. 1999. Apud Hitt, Miller e Colella (2007 p.251)

" A Doutrina da MB n#o prevé este estilo de lideranca no seu manual doutrinério, EMA-137, para efeito do teste, sera
mantido no questionario.
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A) Questionario

1) Eu tenho orgulho do lider.

2) O lider vai além de seus proprios interesses.

3) O lider é digno de seu respeito.

4) O lider da mostras de poder e confianga.

5) O lider fala sobre valores.

6) O lider € um modelo em relacdo aos padrdes éticos.

7) O lider considera os aspectos morais e éticos das situacoes.
8) O lider enfatiza a missao coletiva.

9) O lider fala de maneira otimista.

10) O lider expressa confianca.

11) O lider fala de maneira entusiéstica.

12) O lider faz surgir uma conscientizacdo em relacdo a questdes importantes.
13) O lider reexamina as premissas

14) O lider busca diferentes pontos de vistas.

15) O lider sugere novos métodos.

16) O lider sugere angulos diferentes.

17) O lider individualiza a atencéo.

18) O lider se concentra nos pontos fortes das pessoas.
19) O lider ensina e oferece treinamento individualizado.
20) O lider faz distingdes entre os subordinados.

21) O lider deixa claras as recompensas.

22) O lider auxilia, com base no esforco.

23) O lider recompensa as realizacdes das pessoas.

24) O lider reconhece as realizacOes das pessoas.

25) O lider se concentra nos equivocos das pessoas.

26) O lider apaga incéndios.

27) O lider acompanha os equivocos das pesoas.

28) O lider se concentra nos insucessos.

29) O lider reage aos problemas, quando sdo sérios.

30) O lider reage ao insucesso.

31) A filosofia dele ¢ “se ndo estd quebrado, ndo conserte”
32) O lider reage aos problemas, quando sao crénicos.
33) O lider evita o envolvimento.

34) O lider mostra-se ausente quando necessario.

35) O lider evita decidir.

36) O lider demora a reagir.

B) Avaliagéo das respostas:
1) Itens de 1 a 12: esses itens medem carisma.

Se o total de pontos para esses itens estiver acima de 31, o seu lider estd acima da média para
carisma. Se o resultado apresentou uma pontua¢do maior ou igual a 43, seu lider apresenta alto grau
de carisma.

2) Itens de 13 a 16: esses itens medem estimulo intelectual.
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Se o total de pontos para esses itens for maior que 10, o seu lider esta acima da média em
termos de estimulo intelectual. Se o resultado apresentou uma pontuacdo maior ou igual a 14, seu
lider apresenta uma pontuacdo muito alta em termos de estimulo intelectual.

3) Itens de 17 a 20: esses itens medem consideracao individualizada.

Se o total de pontos para esses itens for maior que 11, o seu lider estd acima da média em
termos de estimulo intelectual. Se o resultado apresentou uma pontua¢do maior ou igual a 15, seu
lider apresenta uma pontuagdo muito alta em termos de consideracao individualizada.

4) Itens de 21 a 24: esses itens medem comportamento baseado em recompensas contingenciais.

Se o total de pontos para esses itens for maior que 10, o seu lider esta acima da média em
termos de comportamento baseado em recompensas contingenciais. Se o resultado apresentou uma
pontuacdo maior ou igual a 14, seu lider apresenta uma pontuacdo muito alta em termos de
comportamento baseado em recompensas contingenciais.

5) Itens de 25 a 28: esses itens medem comportamento baseado na administracdo por excecao.

Se o total de pontos para esses itens for maior que 7, o seu lider estd acima da média em
termos de comportamento baseado na administracdo por excecao. Se o resultado apresentou uma
pontuagdo maior ou igual a 11, seu lider apresenta uma pontuacdo muito alta em termos de
comportamento baseado na administracdo por excecao.

6) Itens de 29 a 36: esses itens medem as tendéncias de seu lider no sentido de um comportamento
baseado na administracdo esquiva passiva ou lideranca do tipo laissez-faire.

Se o total de pontos para esses itens for maior que 8, o seu lider esta acima da média em
termos de comportamento baseado na administracdo com lideranca esquiva passiva. Se o resultado
apresentou uma pontuacdo maior ou igual a 16, seu lider apresenta uma pontuacdo muito alta em
termos de comportamento baseado na administracdo com lideranga esquiva passiva. Este tipo de
lideranca ndo € adotado pelo EMA137, no entanto € bom conhecer as suas caracteristicas.

Apbs a afericdo do resultado, faca uma analise comparativa com o tipo de lideranca adotado
por este lider escolhido e aquele desenvolvido pelo senhor. Existem semelhancas? Alguns aspectos
podem ser aperfeicoados? Estude a doutrina do EMA-137 e esses tipos de lideranca.
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Escala de intengcbes comportamentais de comprometimento organizacional — EICCO

Esse questiondrio destina-se a conhecer o seu relacionamento com varios aspectos da sua
vida no trabalho.

Responda com sinceridade todas as questbes, pois ndo existem respostas certas ou
erradas.

Mesmo que sinta dificuldade em escolher uma das opcdes, procure responder a todas as
guestodes.

Instrucdes:
Em cada questdo do questionario vocé ir4 encontrar situagdes que descrevem realidade do
dia-a-dia do trabalho em uma organizacdo. Frente a estas situacfes vocé devera posicionar-se,

considerando as duas opg¢des extremas (A e B) descritas nos quadros.

Marque com um X o intervalo entre as duas opg¢des que indica o nivel de proximidade de sua
deciséo em relagdo as duas opgdes oferecidas. O intervalo do meio deve ser assinalado quando
vocé estiver em duvida ou ndo souber que opgéo escolher.

Apos fazer sai opgéo, responda a questéo sobre o nivel de importancia atribuido aos motivos
gue mais pesaram em sua decisdo. Para responder, margue com um X uma das trés op¢des de
resposta, que variam do extremo grau de importancia ao menor nivel de importancia. Nao se

esqueca de atribuir o nivel de importancia para ambos os motivos listados.

Exemplo:
Imagine que vocé recebe uma proposta de trabalho de outra organizacdo de menor porte
do que a sua, mas que oferece um salario significativamente superior ao que vocé recebe na

organizagao em que trabalha atualmente. O que vocé faria?

Opcéo A Opcao B
Eu ndo tomaria alguma Eu tomaria alguma iniciativa

iniciativa no sentido de no sentido de mudar para a
mudar para a nova empresa. nova empresa.

Indique, abaixo, a importancia dos motivos que justificam a opcdo (A ou B) que vocé
escolheu.

Motivos Nenhuma Pouca Muita
Gostar ou me sentir afetivamente ligado a organizacéo. X
Ter ganhos ou evitar perdas em agir dessa forma. X
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1. Imagine que sua organizacdo implantou um sistema de criticas e sugestdes acessivel a
todos os funcionarios. Que posi¢ao vocé assumiria?

Opcéo A Opcéo B
Mesmo tendo criticas e Caso eu tivesse criticas e
sugestBes, eu as quardaria |[[1 [2 |3 |4 |5 [6 |7 || sugestbes, as apresentaria a
para mim mesmo. organizacao.

Indique, abaixo, a importancia dos motivos que justificam a opcdo (A ou B) que vocé
escolheu.

Motivos Nenhuma Pouca Muita
1 2 3

Gostar ou me sentir afetivamente ligado a organizacao.

Ter ganhos ou evitar perdas em aqir dessa forma.

2. A organizagéo esta enfrentando um problema cujo encaminhamento esta confiado a um
outro setor de trabalho que n&o o seu. Vocé possui alguma ideia de como resolvé-lo. O
gue vocé faria?

Opcéo A Opcao B
Eu me ofereceria para Eu ndo me ofereceria para
ajudar. |z 61514132 1] ajudar.

Indique, abaixo, a importancia dos motivos que justificam a opcdo (A ou B) que vocé
escolheu.

Motivos Nenhuma Pouca Muita

Gostar ou me sentir afetivamente ligado & organizacao.
Ter ganhos ou evitar perdas em agir dessa forma.

3. Na sua organizagdo vocé é avaliado como tendo uma produtividade satisfatéria. No
entanto, ela lIhe solicita um aumento desta produtividade por tempo indeterminado,
mantendo as mesmas condi¢des de trabalho. O que vocé faria?

Opcéo A Opcao B
Eu manteria o mesmo nivel Eu procuraria melhorar
de desempenho e |1 [2 3 ]4]5 ]6 |7 || minhaprodutividade e meu
produtividade que tenho. desempenho.

Indique, abaixo, a importancia dos motivos que justificam a op¢do (A ou B) que vocé
escolheu.

Motivos Nenhuma Pouca Muita

Gostar ou me sentir afetivamente ligado a organizacao.

Ter ganhos ou evitar perdas em aqir dessa forma.
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4. A organizagdo na qual vocé trabalha teve de fazer uma reducdo no quadro de pessoal,
requerendo de vocé a realizacdo de mais tarefas do que as prescritas para 0 seu cargo,
tendo em vista a manutencdo do nivel de produtividade organizacional. Diante da
solicitagdo e sabendo que vocé possui conhecimento necessario para realizar essas novas

atividades, o que vocé faria?

Opcéo A

Opcéo B

Eu assumiria essas novas

Eu ndo assumiria essas

tarefas. |7 /6 [514[3]2]1] novas tarefas.
Indique, abaixo, a importancia dos motivos que justificam a opcédo (A ou B) que vocé
escolheu.
Motivos Nenhuma Pouca Muita

Gostar ou me sentir afetivamente ligado & organizacao.

Ter ganhos ou evitar perdas em agir dessa forma.

5. A organizagdo na qual vocé trabalha adota um modelo de gestdo participativa para que
seus funcionarios possam se envolver no processo de elaboracdo de novos projetos a
partir do proximo ano. Diante da possibilidade de nova participacéo, o que vocé faria?

Opcéo A

Opcéo B

Eu me ofereceria para

Eu ndo me ofereceria para

participar do planejamento
estratégico.

I~
oo |
|
N
oo

(2 [1]

participar do planejamento
estratégico.

Indique, abaixo, a importancia dos motivos que justificam a opcdo (A ou B) que vocé

escolheu.

Motivos

Nenhuma Pouca Muita

Gostar ou me sentir afetivamente ligado a organizacéo.

Ter ganhos ou evitar perdas em agir dessa forma.

6. Em uma conversa descontraida com seus colegas de trabalho, um deles questiona e
critica a empresa onde vocé trabalha. Que posi¢do vocé assumiria?

Opcéo A

Opcao B

Eu ndo defenderia a

Eu defenderia a organizacao

organizacao das criticas do

-]
|
™
N
|
o]

das criticas do colega.

colega.

Indique, abaixo, a importancia dos motivos que justificam a opcdo (A ou B) que vocé

escolheu.

Motivos

Nenhuma Pouca Muita

Gostar ou me sentir afetivamente ligado & organizacéao.

Ter ganhos ou evitar perdas em aqir dessa forma.
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7. Imagine que a organizacdo em que vocé trabalha convoque uma reunido de voluntarios
uma vez por semana, no horério apds o expediente, a fim de discutir questdes de interesse

da propria organizacdo. O que vocé faria?

Opcéo A

Opcéo B

Eu compareceria a estas

Mesmo que pudesse, eu nao

I~
=
=
N
o]

reunides, caso eu tivesse tal
horério disponivel.

12 1

participaria destas reunides.

Indique, abaixo, a importancia dos motivos que justificam a opcdo (A ou B) que vocé

escolheu.

Motivos

Nenhuma Pouca Muita

Gostar ou me sentir afetivamente ligado a organizacao.

Ter ganhos ou evitar perdas em aqir dessa forma.

8. Um dos clientes da organizacdo na qual vocé trabalha dirige criticas ao atendimento
prestado pela empresa e insinua que a maior concorrente possui uma qualidade de

atendimento superior. Qual a posicao que vocé assumiria?

Opcéo A

Opcéo B

Eu ndo defenderia a

Eu defenderia a organizacao

organizac&o das criticasdos |[1 [2 [3 [4 |5 |6

z

clientes.

das criticas dos clientes.

Indique, abaixo, a importancia dos motivos que justificam a opcdo (A ou B) que vocé

escolheu.

Motivos

Nenhuma Pouca Muita

Gostar ou me sentir afetivamente ligado & organizacéao.

Ter ganhos ou evitar perdas em aqir dessa forma.

9. A organizagdo em que vocé trabalha estd passando por dificuldades financeiras e,
portanto, necessita de maior dedicacdo dos seus empregados. Que posicdo vocé

assumiria?
Opcéo A Opcao B

Eu continuaria mantendo o

112 [3[4]5]6

mesmo nivel de dedicacao.

z

Eu procuraria aumentar a
minha dedicacao.

Indique, abaixo, a importancia dos motivos que justificam a opg¢do (A ou B) que vocé

escolheu.

Motivos

Nenhuma Pouca Muita

Gostar ou me sentir afetivamente ligado a organizacao.

Ter ganhos ou evitar perdas em aqir dessa forma.
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10. Imagine que, devido a algum motivo irrisorio, haja divergéncia e tensdes entre diferentes
setores dentro da organizacdo em que vocé trabalha. O que vocé faria para melhorar tal

situacao?
Opcéo A Opcéo B

Eu interviria no sentido de

Eu ndo interviria e deixaria

ajudar a superar as
divergéncias e tensdes entre
diferentes setores.

(4 [3 ]2 [1 ]

|7 16 15

gue os setores resolvessem

as divergéncias e tensdes
por Si mesmos.

Indique, abaixo, a importancia dos motivos que justificam a opc¢do (A ou B) que vocé

escolheu.

Motivos

Nenhuma

Pouca Muita

Gostar ou me sentir afetivamente ligado a organizacao.

Ter ganhos ou evitar perdas em aqir dessa forma.

11. A organizagdo onde vocé trabalha estd sendo reestruturada, o que implica em
redimensionamento de setores e remanejamento de pessoal. Estas mudangas séo vistas
pela organizacdo como necessarias para a melhoria de seu desempenho e produtividade.
Que posicao vocé assumiria diante destas mudancas?

Opcéo A

Opcéo B

Eu faria todo o possivel para
ndo mudar de setor.

Eu mudaria de setor.

Indique, abaixo, a importancia dos motivos que justificam a opcdo (A ou B) que vocé

escolheu.

Motivos

Nenhuma

Pouca Muita

Gostar ou me sentir afetivamente ligado & organizacéao.

Ter ganhos ou evitar perdas em aqgir dessa forma.

12. Sua organizagéo foi indicada para concorrer a um prémio anual como uma das melhores
empresas para se trabalhar. E necesséario que seus funcionarios apresentem para a
comissdo de avaliagdo 0s principais aspectos positivos em se trabalhar para a
organizacao. Diante de tal necessidade, qual a posi¢do que vocé assumiria?

Opcéo A

Opcao B

Eu apresentaria as vantagens
em trabalhar para a
organizacao.

(7161514 [3[21]

Eu n&o apresentaria as
vantagens em trabalhar para a
organizacéo.

Indique, abaixo, a importancia dos motivos que justificam a opcdo (A ou B) que vocé

escolheu.

Motivos

Nenhuma

Pouca Muita

Gostar ou me sentir afetivamente ligado a organizacao.

Ter ganhos ou evitar perdas em aqgir dessa forma.
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13. Imagine que vocé foi chamado para substituir um colega de outro setor durante um més e
gue terd de aprender como executar as tarefas relacionadas ao cargo. Qual posi¢cao vocé

assumiria?
Opcéo A Opcao B

Eu recusaria a proposta e

Eu aceitaria a proposta e

ndo buscaria aprender as

buscaria aprender as novas

novas tarefas.

tarefas.

Indique, abaixo, a importancia dos motivos que justificam a op¢do (A ou B) que vocé

escolheu.

Motivos

Nenhuma

Pouca Muita

Gostar ou me sentir afetivamente ligado a organizacao.

Ter ganhos ou evitar perdas em aqir dessa forma.

14. O sistema de avaliagdo de desempenho da sua organizacéo detectou que a produtividade
da sua equipe de trabalho nao foi satisfatéria como um todo, embora o seu desempenho
tenha sido o esperado. Buscando a melhoria do desempenho geral da equipe, ela lhe
solicita que aumente conjuntamente o seu nivel de produtividade. Diante da solicitagéo, o

gue vocé faria?

Opcéo A

Opcéo B

Eu buscaria elevar o meu

Eu ndo buscaria elevar o

nivel de produtividade,
tendo em vista a melhoria do
desempenho da equipe.

I~
oo |
|
N

(2 [1]

meu nivel de produtividade,
mantendo meu atual padréo
de desempenho.

Indique, abaixo, a importancia dos motivos que justificam a op¢do (A ou B) que vocé

escolheu.

Motivos

Nenhuma

Pouca Muita

Gostar ou me sentir afetivamente ligado a organizacao.

Ter ganhos ou evitar perdas em aqir dessa forma.

15. A empresa redefiniu as metas de desempenho para o proximo ano e isso exigira de vocé
uma carga de trabalho adicional. Que posi¢cdo vocé assumiria?

Opcéo A

Opcao B

Eu ndo mudaria minha forma

Mudaria a minha forma de

de trabalhar, ndo me
adequando as novas metas.

1 /2314|516 |7

trabalhar para me adequar
as novas metas.

Indique, abaixo, a importancia dos motivos que justificam a opcdo (A ou B) que vocé

escolheu.

Motivos

Nenhuma

Pouca Muita

Gostar ou me sentir afetivamente ligado a organizacao.

Ter ganhos ou evitar perdas em aqgir dessa forma.
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16. Em um contexto fora de sua organizagéo, algumas pessoas que nao trabalham nela tecem
comentérios criticando-a. Qual a posi¢ao que vocé assumiria?

Opcéo A Opcao B
Eu defenderia a organizacao Eu ndo me exporia frente as
das criticas. |7 ]6 5143 ]2]1] pessoas defendendo a
organizacao.

Indique, abaixo, a importancia dos motivos que justificam a opcao (A ou B) que vocé
escolheu.

Motivos Nenhuma Pouca Muita

Gostar ou me sentir afetivamente ligado a organizacao.

Ter ganhos ou evitar perdas em aqir dessa forma.

17. A organizagdo esta implantando programas de melhoria do seu desempenho e da
gualidade de seus produtos e servicos. Este programa exige mudancgas na sua forma de
trabalhar e a necessidade de uma nova adaptagéo ao seu trabalho. O que vocé faria?

Opcédo A Opcao B
Eu ndo me engajaria no Eu me engajaria no
programa. 12 [3]4]5]6 7] programa.

Indique, abaixo, a importancia dos motivos que justificam a opcdo (A ou B) que vocé
escolheu.

Motivos Nenhuma Pouca Muita

Gostar ou me sentir afetivamente ligado a organizacao.

Ter ganhos ou evitar perdas em agir dessa forma.

18. Considerando-se o conjunto das organizagdes similares, a organiza¢do onde vocé trabalha
€ reconhecida como a menos conceituada e que apresenta a imagem mais negativa dentre
as demais. Sendo solicitado pela organizacdo a engajar-se em atividades que visem a
melhoria da imagem da organizacao, o que vocé faria?

Opcéao A Opcao B
Eu tomaria alguma iniciativa Eu ndo tomaria qualquer
no sentido de promovera |[7 |6 [5 [4 [3 [2 |1 | iniciativa no sentido de
melhoria da imagem da promover a melhoria da
organizacao. imagem da organizacao.

Indique, abaixo, a importancia dos motivos que justificam a opcdo (A ou B) que vocé
escolheu.

Motivos Nenhuma Pouca Muita

Gostar ou me sentir afetivamente ligado a organizagéo.

Ter ganhos ou evitar perdas em agir dessa forma.
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19. Em um determinado momento, sua organiza¢do necessita que vocé assuma encargos ou
tarefas que se distanciam de seus interesses profissionais atuais. O que vocé faria?

Opcéo A

Opcéo B

N3o aceitaria tais encargos e

Aceitaria assumir tais

I~
Ino
loo

4 |5

tarefas, apesar da |

8

7

necessidade da
organizacao.

encargos e tarefas para
atender as necessidades da

organizacao.

Indique, abaixo, a importancia dos motivos que justificam a opcao (A ou B) que vocé

escolheu.

Motivos

Nenhuma Pouca Muita

Gostar ou me sentir afetivamente ligado a organizacao.

Ter ganhos ou evitar perdas em aqir dessa forma.

20. Em comparacdo com organizagbes similares, os processos de trabalho sob a
responsabilidade do seu setor sdo mais lentos, tendo suas principais atividades um carater
rotineiro. Vocé possui uma ideia inovadora e que poderia otimizar o tempo de trabalho e
tornar o trabalho mais diversificado. O que vocé faria?

Opcéo A

Opcéo B

Eu ndo difundiria minha

ideia para a organizacéo. 12 ]3[4]5

)

4

Eu difundiria minha ideia
para a organizacdao.

Indique, abaixo, a importancia dos motivos que justificam a op¢do (A ou B) que vocé

escolheu.

Motivos

Nenhuma Pouca Muita

Gostar ou me sentir afetivamente ligado a organizacgéo.

Ter ganhos ou evitar perdas em agir dessa forma.
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APENDICE A
Entrevista
CF (FN) Silvio Aderne Neto
Chefe do Departamento de Oficiais do CPesFN

1. PROPOSITO

Ampliar a pesquisa ¢ obter informag¢des sobre o tema “O Programa de Orientacdo e
Acompanhamento de Oficiais (PROA-CFN) como instrumento incentivador da motivacdo e
fortalecedor do comprometimento dos jovens oficiais”

2. JUSTIFICATIVA

Para complementar a pesquisa bibliogréfica realizada, julga-se aconselhavel realizar uma
entrevista com o Chefe do Departamento de Oficiais do CPesFN, visando a confirmacdo de alguns
aspectos relativos a visdo do Setor do Pessoal do CFN quanto o PROA-CFN. Cabe ressaltar que o
atual Chefe do Departamento de Oficiais € o coordenador do Programa e foi um de seus
idealizadores. Essa pesquisa descritiva complementa a pesquisa documental sobre o tema.

3. PERGUNTAS

3.1 Em sua opinido, que aspectos interferem no nivel de comprometimento dos oficiais do CFN?
Resposta. Considero que podemos agrupar esses aspectos em dois grupos principais, intrinseco e
extrinseco ao oficial. Dentre os intrinsecos destaco como primordial a real identificacdo com as
atividades profissionais desenvolvidas por um oficial fuzileiro naval. No que concerne aos
extrinsecos destaco: o ambiente de trabalho no seu amplo escopo envolvendo as relacbes com
superiores, pares e subordinados; o reconhecimento externo da sociedade e, em particular, dos
familiares mais préoximos pela importancia do trabalho desenvolvido; o exercicio constante da
atividade-fim por meio de adestramentos e realizacdo de operacOes reais; as oportunidades de
crescimento profissional por meio de cursos/estdgios e experiéncias; e 0 reconhecimento
institucional pelo trabalho desenvolvido, dentre outros.

3.2 Esses aspectos se fazem presentes no ambiente de trabalho do CFN?

Resposta. Os aspectos extrinsecos obviamente estdo presentes no ambiente de trabalho do CFN,
entretanto funcionardo como um elemento propulsor ou de contencdo de comprometimento em
funcéo de cada situacao vivenciada especificamente.

3.3 O PROA-CFN contempla esses aspectos?

Resposta. Ao propiciar um canal de interface personalizado, por meio de oficiais criteriosamente
selecionados para conduzir o processo de orientagdo, o0 PROA-CFN pode atuar como um
instrumento que ameniza as distor¢des que afetam negativamente o nivel de comprometimento,
bem como, pode atuar como um multiplicador das experiéncias positivas que elevam esse nivel de
comprometimento.
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3.4 No seu entender, que sugestdes vocé daria para que o PROA-CFN alcance seu objetivo
principal, orientacdo profissional aos oficiais do CFN, bem como possa auxiliar no processo de
retencdo de jovens oficiais para a Marinha?

Resposta. No atual estagio de observacdo do desenvolvimento do programa poderia destacar:
- a imperiosa necessidade de selecdo rigorosa dos oficiais orientadores que aliem capacidade
profissional e facilidade no relacionamento interpessoal, evitando-se a escolha de oficiais
sobrecarregados ou com o compromisso de carreira em curso como Exame de Sele¢éo para o C-
EMOS, por exemplo;
- a necessidade de ampliar o conhecimento dos orientadores por meio de teoria e técnicas de
motivacao e entrevista,;
- a possibilidade do processo de motivacdo iniciar-se a partir da escolha de corpo para os
Aspirantes da Escola Naval (a partir do 3° ano), por meio dos oficiais fuzileiros navais que
servem naquela Escola; e
- a possibilidade do CPesFN indicar as primeiras OM dos 2°Ten FN a partir das necessidades
apresentadas pela FFE e dos estudos dos perfis individuais conjugados com a antiguidade.
3.5 Sob o enfoque da coeséo do Corpo de Fuzileiros Navais, 0 programa contempla esta
abordagem?

Resposta. Sim. Por ocasido da selecdo dos orientadores aqueles que apresentam um histérico ou
potencial nesse sentido sdo privilegiados. Durante o treinamento dos orientadores é dada énfase na
transmissédo das tradi¢Oes e valores cultuados pelo CFN.

3.6 Motivagdo, comprometimento com a institui¢do, coesdo e fortalecimento de valores abstratos
como honra, ética, atributos morais, dentre outros, estdo diretamente relacionados com a lideranca.
O PROA-CFN pode ser utilizado como ferramenta para criar, desenvolver e potencializar a
lideranca nos oficiais Fuzileiros Navais?

Resposta. Sem divida alguma. O programa ndo s6 contempla como incentiva o desenvolvimento da
lideranca ndo s6 pela oportunidade impar oferecida aos orientadores de aperfeicoarem e ampliarem
seus atributos, como pela possibilidade que fornece ao 2° Ten FN de relacionar-se
profissionalmente com um orientador de comprovada experiéncia, colocado a sua disposi¢do para o
esclarecimento de davidas e transmissdo de conhecimentos.
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Entrevista
CMG (FN-RM1) Aires Alberto Coimbra de Oliveira
Instrutor do Curso de Formagéo de Oficiais do CIAW

1. PROPOSITO

Ampliar a pesquisa e obter informagdes sobre o tema “O Programa de Orientagdo e
Acompanhamento de Oficiais (PROA-CFN) como instrumento incentivador da motivacdo e
fortalecedor do comprometimento dos jovens oficiais”

2. JUSTIFICATIVA

Para complementar a pesquisa bibliogréfica realizada, julga-se aconselhavel realizar uma
entrevista com o instrutor de lideranca do Curso de Formacdo de Oficiais (RM2) do Centro
Instrucdo Almirante Wandenkolk, com o propdésito de ampliar alguns aspectos relativos aos
conceitos de lideranca e a visdo do entrevistado quanto a aplicabilidade de novos tipos de lideranca
no PROA-CFN. Essa pesquisa descritiva complementa a pesquisa documental sobre o tema.

3. PERGUNTAS

3.1) As Organizagfes buscam alto nivel de desempenho investindo em sua forca de trabalho, no
entanto, as alteracdes nos ambientes em que estdo inseridas fazem com que essas organizacoes se
modifiquem e se adaptem rapidamente. Para atender a essa nova demanda, novos conceitos de
lideranca tém surgido, segundo Hitt, Miller e Colella (2007) esses novos conceitos sdo conhecidos
como Lideranga transacional, transformacional e esquiva passiva, ou “laissez-faire”. Qual a sua
opinido a respeito?

Resposta. Em nossa opinido, o conceito “tradicional” de Lideranga ainda atende as necessidades das
organizagdes do século XXI:

“Influéncia interpessoal, exercida na situacdo e dirigida, por meio do processo da comunicagdo humana, a
consecucao voluntaria de um ou diversos objetivos especificos (realistas, mensuraveis, claros, desafiadores e
aceitaveis)”.

Neste conceito cada palavra € importante, entretanto a expressao “voluntdria” assume um valor fundamental.
Se uma pessoa segue um individuo por coagdo ou coercao e ndo voluntariamente, como consta do conceito,
podemos classifica-la como “dominadora” e ndo como lider. Ainda ndo encontramos um conceito melhor.
Os conceitos apresentados sdo, na verdade, estilos de lideranga quando sdo considerados 0s parametros
“incentivos internos ou externos” ( Lideranca e Motivacdo FGV- Vera Cavalcanti, Capilovsky e...).
Lembramos que os estilos de lideranca constantes do EMA-137 levam em conta a centralizagcdo ou ndo das
decisfes (Kennet Blanchard). Logo, consideramos ambos Estilos de Lideranga, onde sdo utilizados
parametros diferentes.

O termo “laissez-faire” para designar um estilo de lideranga, salvo melhor juizo, ndo ¢ mais
utilizado. Foi substituido por estilo liberal e no novo EMA (proposta de modificacdo Dez-2007),
devera aparecer o termo Delegativo. Com isso teremos trés estilos de lideranca ( tendo como
parametro o nivel decisorio) : autocratico, democratico ¢ o delegativo. O termo “esquiva passiva”
eu desconheco e, na verdade, se as pessoas possuem as caracteristicas citadas acima ndo devemos
considera-las lideres, quando muito, apenas chefes, dominadores ou manipuladores.
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3.2) Existem semelhancas entre a lideranca transacional e a transformacional citadas acima e as
adotadas pela MB no seu EMA-137, quais sejam, lideranca autoritaria/autocratica e a lideranca
participativa/democratica respectivamente.

Resposta. Ndo. Um lider pode utilizar o estilo autocratico (quando o liderado possuir baixa
maturidade técnica e psicoldgica) junto com a lideranca transformacional ou transacional (depende
do tipo de incentivo). Podera também utilizar o estilo delegativo (alta maturidade técnica e
psicoldgica) junto com a lideranca transformacional, ou qualquer outra combinagdo. Na pratica tudo
ird depender da combinacdo equilibrada e indissociavel de quatro elementos: o ser humano (lider
com seus pontos fortes e fracos e sua personalidade), da equipe (seus pontos fortes e fracos e sua
sintalidade grupal), da situacéo (circunstancias e tempo) e da cultura organizacional.

3.3)Caso haja semelhanca em alguns pontos, mas ndo em todos, poderiamos usar esses estilos na
formacdo de nossos lideres?

Resposta. Os lideres militares devem procurar o estilo transformacional de lideranga. Quando
recebemos nossa carta patente juramos “ir ao sacrificio da prépria vida”. Para que o liderado
deposite nas maos do lider a “prépria vida” tera que ser motivado por um incentivo bastante
convincente. Entretanto, o lider militar devera também utilizar a lideranca transacional
(flexibilidade), tudo ir& depender das circunstancias, da personalidade do liderado, das maturidades,
etc.

3.4) Esses novos estilos, em sua opinido, vao de encontro com os alicerces da carreira militar,
principalmente no que tange a hierarquia?

Resposta. N&o . Se em algum dia o liderado considerar-se intimo do lider, ndo é culpa do liderado ,
mas do lider, que permitiu. Uma falha do lider.

3.5) O PROA-CFN esta centrado no relacionamento direto entre orientadores e orientados. Os
estilos apresentados de lideranca transformacional podem ser aproveitados, principalmente no que
se refere a preparacdo dos orientadores?

Resposta. Acreditamos que sim. Achamos que os orientadores além de primarem seus
comportamentos pelo exemplo e entusiasmo pela carreira, devam ter um razoavel embasamento
tedrico em lideranca. Acreditamos que a discussao da necessidade de criar-se uma funcédo, em todas
as unidades, de “oficial de lideranga” em substituicdo a de “orientador” deva ser também
considerada.

3.6) Em sua opinido, os orientadores poderiam servir como instrumentos para formacdo de novos
lideres, utilizando todos os conceitos adotados pela MB, além dos novos apresentados?

Resposta. Sim. Concordo plenamente.
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Entrevista
CMG (FN-RM1) Newton Prado
Instrutor de Lideranca da area dois, Gestdo e Logistica, da EGN

1. PROPOSITO

Ampliar a pesquisa e obter informagdes sobre o tema “O Programa de Orientagdo e
Acompanhamento de Oficiais (PROA-CFN) como instrumento incentivador da motivacdo e
fortalecedor do comprometimento dos jovens oficiais”

2. JUSTIFICATIVA

Para complementar a pesquisa bibliogréfica realizada, julga-se aconselhavel realizar uma
entrevista com o instrutor de lideranca do Curso de Estado-Maior para Oficiais Intermediarios
(CEMOI) e do Curso de Estado-Maior para Oficiais Superiores (CEMOS) da area dois, Gestdo
Logistica, da Escola de Guerra Naval, com o propésito de ampliar alguns aspectos relativos aos
conceitos de lideranca e a visao do entrevistado quanto a aplicabilidade de novos tipos de lideranca
no PROA-CFN. Essa pesquisa descritiva complementa a pesquisa documental sobre o tema.

3. PERGUNTAS

3.1) As Organizagdes buscam alto nivel de desempenho investindo em sua forca de trabalho, no
entanto, as alteracfes nos ambientes, em que estdo inseridas, fazem com que essas organizagoes se
modifiquem e se adaptem rapidamente. Para atender a essa nova demanda, novos estilos de
lideranca tém surgido, segundo Hitt, Miller e Colella (2007) esses novos estilos s&o conhecidos
como lideranca transacional e transformacional. Qual a sua opinido a respeito?

Resposta.

a) Lideranca transacional. Julgo que a relacdo de troca entre subordinados e lideres, pressuposta
como base dessa lideranca, de acordo com o0s pesquisadores acima mencionados, ndo parece ser
adequada ao ambiente militar. Da mesma forma, o comportamento dos lideres associado a
recompensas e contingéncias. Vejo essa lideranca calcada em interesses menores, atuando em uma
dimensdo muito inferior aquela em que deve se situar a lideranca militar. Lideranca esta que deve
estar orientada para situacGes extremas em que seres humanos colocam suas vidas e as de seus
subordinados em risco, acreditando sempre (e isto é muito importante) estarem a servi¢o de causas
muito nobres.

b) Lideranca transformacional. Todas as caracteristicas apresentadas pelos autores acima citados,
com relagdo a esse estilo de lideranga, nos remetem a Lideranca Democrética, identificada no
EMA-137. Até mesmo o comportamento apresentado como peculiar do lider pode ser identificado
no lider democratico. Desta forma, pode-se encontrar inimeras semelhancas, com algumas
ressalvas, desse estilo com o apresentado pelo EMA-137 da Lideranga Democratica.

3.2) Existem semelhancas entre a lideranga transacional e a transformacional citadas acima e as
adotadas pela MB no seu EMA-137, quais sejam, lideranca autoritaria/autocratica e a lideranga
participativa/democratica respectivamente.
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Resposta. Sim, usando os conceitos da Lideranca Autocratica e da Lideranca Democratica, por
fazerem parte do EMA-137, que é a publicacdo doutrinaria.

3.3)Caso haja semelhanca em alguns pontos, mas ndo em todos, poderiamos usar esses estilos na
formacéo de nossos lideres?

Resposta. Em razdo de todas as observacdes feitas, continuaria aplicando a Lideran¢a Democratica
ou, no maximo, o que for possivel da Transformacional. Sinceramente, sou daqueles que acredita
que primeiro devemos enfatizar aquilo que nos serve de doutrina para, com base nisso, expandirmos
nosso raciocinio e nossas sugestoes.

3.4) Esses novos estilos, em sua opinido, vao de encontro com os alicerces da carreira militar,
principalmente no que tange a hierarquia?

Resposta. Eu recomendaria apenas cautela justamente para ndo arranhar nossos dois pilares:
hierarquia e disciplina.

3.5) O PROA-CFN est4 centrado no relacionamento direto entre orientadores e orientados. Os
pesquisadores citados apresentam um questionario, no qual subordinados avaliam seus lideres. Qual
sua opinido a respeito dessa pratica?

Resposta. Até onde percebo, é a Avaliacdo 360°. Conheco algumas poucas experiéncias de
aplicacdo, como projetos-piloto, em pequenas fracdes. Ja verifiquei que esse processo nao é adotado
por nenhuma Forca Armada, salvo em pequenas fragcdes, como mencionado. Vale aqui a mesma
recomendacdo feita na questdo anterior. Vejo como um instrumento a ser pensado em etapa
posterior, deixando que a prdpria execucdo do PROA-CFN nos traga esta e outras realimentacdes.

3.6) Em sua opinido, os orientadores poderiam servir como instrumentos para formacao de novos
lideres, utilizando todos os conceitos adotados pela MB, além dos novos apresentados?

Resposta. Acredito que no fundo é isto que 0 PROA-CFN também deseja, na medida em que 0s
orientadores estardo conduzindo os oficiais mais modernos, ajudando-os a amadurecerem em
melhores condi¢des e evitando erros e desperdicios de energia ja diagnosticados por experiéncias
anteriores. Reitero que a base dessa proposta de formacdo deve vir da doutrina hoje disponivel,
basicamente 0 EMA-137 e 0s manuais DEnsM-1005 e 1006.
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Quadro de Evasédo de Oficiais

1) QUANTITATIVO DE OFICIAIS DEMITIDOS POR CONCURSO PUBLICO

POSTO | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | TOTAL
CT(FN) | 2 0 0 2 0 0 2 3) 0 13
1°TEN 1 0 1 0 0 0 1 4 6 4 17
2°TEN 0 0 0 0 0 1 2 2 0 2 7

TOTAL | 3 0 1 2 0 1 ) 11 6 8 37

2) QUANTITATIVO DE OFICIAIS DEMITIDOS A PEDIDO

POSTO | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | TOTAL

CT(FN)| O 3 0 0 0 0 0 1 1 6
1°TEN 1 0 0 0 0 1 0 0 0 1 3
2°TEN 0 0 0 0 1 0 0 0 1 0 2

TOTAL | 1 3 0 0 1 1 0 1 2 2 11

3) QUANTITATIVO GERAL DE EVASAO DE OFICIAIS (FN)

POSTO | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | TOTAL | MEDIA
CT(FN) | 3 4 0 3 0 0 3 6 1 3 23 2,3
1T (FN) | 2 0 1 0 0 1 1 4 6 ) 20 2
2°T(FN)| O 0 0 0 1 1 2 2 1 2 9 0,9
TOTAL | 5 4 1 3 1 2 6 12 8 10 55
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Questionario qualitativo do comprometimento

QUESTOES

a) Em sua opinido, quais os atrativos que levam as pessoas a escolherem o CFN?

b) O que o primeiro contato com 0 PROA-CFN despertou no senhor?

c) ApOs os primeiros trés meses de contato com seu orientador, 0 PROA-CFN e com a rotina
desenvolvida na Unidade onde serve, avalie o PROA-CFN.

d) A tripulacdo da unidade onde o senhor serve é formada por oficiais e pracas. Faga uma analise do
nivel de motivagdo desses oficiais.

e) Os valores cultuados pelo CFN (Honra, Competéncia e Determinacdo) sdo abstratos se
comparados com os padrdes disseminados nos tempos atuais. Dé sua opinido a respeito desses
valores cultuados pelo CFN.

f) Como o senhor se vé hoje no CFN e quais sdo a suas expectativas de futuro?

g) Em sua opinido, o que melhor expressa o sentimento de pertencer ao Corpo de Fuzileiros
Navais?

h)Em sua opinido, apesar do pequeno tempo de implementacdo, o que poderia ser aperfeigcoado no
PROA-CFN?

i) Em sua opinido, que aspectos interferem no nivel de comprometimento dos oficiais do CFN.
J) Esses aspectos se fazem presentes no ambiente de trabalho no CFN?

k) O PROA-CFN contempla esses aspectos?

I) Em sua Unidade o senhor observa a participacdo de oficiais para a tomada de decisdo de
superiores? Como?

m) Em sua Unidade o senhor observa que oficiais se envolvem em tarefas que ultrapassam o
horario de expediente? Caso a resposta seja positiva, por que esses oficiais o0 fazem?

n) O senhor observa oficiais preocupados em melhorar a imagem do CFN? Como?

0) O senhor observa se os militares de sua Unidade, mesmo quando ndo estdo desenvolvendo
tarefas que ndo lhes agrada, trabalham em prol da instituicao?

p) O senhor observa no CFN militares que se destacam por apresentarem solu¢fes inovadoras para
0s problemas? Caso contrario, que aspectos interferem para que eles ndo oferecam solugdes

inovadoras?
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1. Resultado da EICCO do nivel de comprometimento em suas quatro dimensoes

Partici

pacéo

1. Imagine que

sistema de criticas
os funcionérios.

posicdo vocé assumiria?

sua|
organizagdo implantou um|

sugestdes acessivel a todos|

Que|

2. A organizagdo est
enfrentando um problema|
cujo encaminhamento estd|
confiado a um outro setor|
de trabalho que ndo o seu.
Vocé possui alguma idéia)
de como resolvé-lo. O que|
vocé faria?

€

5. A organizacdo na qual
vocé trabalha adota um
modelo de gestéo|
participativa para que seus|
funcionarios  possam  se|
envolver no processo de|
elaboracdo  de  novos|
projetos a partir do préximo|
ano. Diante da possibilidade|
de nova participacéo, o que|
vocé faria?

7.  Imagine que 4
organizagdo em que VOCé|
trabalha convoque uma
reunido de voluntérios umal
vez por semana, no horario|
apos o expediente, a fim de|
discutr ~ questdes  de|
interesse  da  proprial
organizagdo. O que VvoCé|
faria?

10. Imagine que, devido a|
algum motivo irrisério, hajal
divergéncia e tensdes entre|
diferentes setores dentro da|
organizagdo em que VOCE|
trabalha. O que vocé faria
para melhorar tal situagdo?

20. Em comparagdo com|
organizacbes similares, o9}
processos de trabalho sob &
responsabilidade do seu
setor sdo mais lentos, tendol
suas principais atividades|
um caréter rotineiro. Vocé|
possui uma idéia inovadora|
e que poderia otimizar of
tempo de trabalho e tornar
0 trabalho maig|
diversificado. O que vocé
faria?

Média

5,96 5,76

5,97

5,38

517

6,83

Melhor desempenho e produtividade

11. A organizacdo onde
vocé trabalha estd sendo
reestruturada, o que implica
em redimensionamento de

14. O sistema de avaliacéo|
de desempenho da sua|
organizagdo detectou que a|
produtividade da sua equipe|
de trabalho nédo foi
satisfatéria como um todo,

17. A organizagdo estd
implantando programas de|

3. Na sua organizagédo vocé
é avaliado como tendo uma
produtividade  satisfatoria.
No entanto, ela Ihe solicita
um aumento desta
produtividade por tempo|
indeterminado,  mantendo|
as mesmas condicbes de
trabalho. O que vocé faria?

de

de

setores e

mudancas séo vistas pela
organizagdo
necessarias para a melhoria

produtividade. Que posicao
vocé
destas mudancas?

remanejamento

pessoal. Estas|13.

como|colega

seu desempenho e

assumiria diante

Imagine que vocé foi
chamado para substituir um

durante um més e que terd
de aprender como executar|
as tarefas relacionadas ao
cargo. Qual posicao vocé
assumiria?

embora o se
tenha sido
de outro

setorldesempenho

vocé faria?

Buscando a melhoria do

equipe, ela lhe solicita que
aumente conjuntamente o
seu nivel de produtividade.
Diante da solicitacdo, o que

melhoria do
desempenho

u desempenho|
o esperado.
geral da]

forma de

O que vocé faria?

e

qualidade de seus produtos|
e servicos. Este programal
exige mudangas na sua
trabalhar
necessidade de uma nova
adaptacédo ao seu trabalho.

seu|
da]

e a

5,52

4,31

6,69

6,41

6,55

Empenho extra ou sacrificio adicional

4. A organizacdo na qual
vocé trabalha teve de fazer
uma reducdo no quadro de
pessoal, requerendo de
vocé a realizagdo de mais
tarefas do que as prescritas
para o seu cargo, tendo em
vista a manutencgdo do nivel
de produtividade
organizacional. Diante da

9. A organizacdo em que
vocé trabalha esta
passando por dificuldades

solicitagdo e sabendo quelfinanceiras e, portanto,
vocé possui conhecimento|necessita de maior|
necessario para realizar|dedicacdo dos seus

15. A empresa redefiniu as
metas de desempenho para
0 préximo ano e isso exigira
de vocé uma carga de

19. Em um determinado
momento, sua organizacgao,
necessita que vocé assuma|
encargos ou tarefas que se
distanciam de seus

essas hovas atividades, olempregados. Que posicao|trabalho adicional. Que|interesses profissionais
gue vocé faria? vocé assumiria? posic¢ao vocé assumiria? atuais. O que vocé faria?
5,41 5,73 5,59 5,04
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Defesa da organizagéo

12. Sua organizagdo foi
indicada para concorrer a|
um prémio anual como uma|

18. Considerando-se 0
conjunto das organizagdes|

das melhores empresas similares, a organizagéo|

para se trabalhar. E onde vocé trabalha é

8. Um dos clientes dalnecessario que seus| reconhecida como a menos|

organizagdo na qual vocé|funcionarios apresentem conceituada e que|

trabalha dirige criticas ao|lpara a comissdo de apresenta a imagem mais|

6. Em uma conversajatendimento prestado pelajavaliagho os  principais negativa dentre as demais.

descontraida com seus|empresa e insinua que alaspectos positivos em se[16. Em um contexto fora de[Sendo  solicitado pela]

colegas de trabalho, um|maior concorrente possui|trabalhar para alsua organizagdo, algumas|organizacdo a engajar-se|

deles questiona e critica ajuma qualidade de|organizacdo. Diante de tallpessoas que néo trabalham|em atividades que visem 4

empresa onde vocé|atendimento superior. Qual|necessidade, qual alnela tecem comentéarios|melhoria da imagem da

trabalha. Que posicdo vocéla posicdo que  vocé|posigao que vocé|criticando-a. Qual a posigaojorganizacdo, 0 que VOCE|
assumiria? assumiria? assumiria? gue vocé assumiria? faria?

541 5,14 6,89 6,14 6,66

2. Resultado da EICCO do nivel de comprometimento na base afetiva em suas quatro
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dimensdes
Participacéo

20. Em comparagdo com
organizagdes similares, osf
5. A organizagdo na qual processos de trabalho sob g
vocé trabalha adota um|7. Imagine que a| responsabilidade do seu
modelo de gestéo|organizacdo em que vocé setor sdo mais lentos, tendo|
2. A organizagdo esti|participativa para que seus|trabalha convoque uma] suas principais atividades|
enfrentando um problemalfuncionarios possam se|reunido de voluntarios umal10. Imagine que, devido alum carater rotineiro. Vocé
1. Imagine que sualcujo encaminhamento estdenvolver no processo de|vez por semana, no horariolalgum motivo irrisério, hajajpossui uma idéia inovadoral
organizagdo implantou um|confiado a um outro setor|elaboragéo de novos|apés o expediente, a fim de|divergéncia e tensdes entrele que poderia otimizar o
sistema de criticas e|de trabalho que nédo o seu.|projetos a partir do préximo|discutir questdes de|diferentes setores dentro dajtempo de trabalho e tornar
sugestOes acessivel a todos|Vocé possui alguma idéiajano. Diante da possibilidade|interesse da préprialorganizagdo em que vocé|o trabalho mais|
os funcionarios. Que|de como resolvé-lo. O que|de nova participacédo, o quelorganizacdo. O que vocé|trabalha. O que vocé faria|diversificado. O que vocé|

posicéo vocé assumiria? vocé faria? vocé faria? faria? para melhorar tal situacdo? [faria?
2,76 2,66 2,86 2,48 2,31 2,8

Melhor desempenho e produtividade

3. Na sua organizacéo vocé
é avaliado como tendo uma|
produtividade  satisfatoria.
No entanto, ela lhe solicital
um aumento desta|
produtividade por tempo
indeterminado,  mantendo|
as mesmas condi¢bes de
trabalho. O que vocé faria?

11. A organizagdo onde|
vocé trabalha estd sendo|
reestruturada, o que implica
em redimensionamento de|
setores e remanejamento
de pessoal. Estas
mudancas séo vistas pelaf
organizagéo como|
necessarias para a melhoria
de seu desempenho e
produtividade. Que posigao
vocé  assumiria  diante|
destas mudancas?

13. Imagine que vocé foi
chamado para substituir um
colega de outro setor|
durante um més e que ter]
de aprender como executar
as tarefas relacionadas ao
cargo. Qual posicdo vocé
assumiria?

14. O sistema de avaliagdo
de desempenho da sua
organizacao detectou que a|
produtividade da sua equipe
de trabalho ndo foi
satisfatéria como um todo,
embora o seu desempenho
tenha sido o esperado.
Buscando a melhoria do
desempenho  geral  da
equipe, ela lhe solicita que
aumente conjuntamente 0
seu nivel de produtividade.
Diante da solicitagdo, o que|
vocé faria?

17. A organizagdo estd]
implantando programas de|
melhoria do seu|
desempenho e dal
qualidade de seus produtos|
e servigos. Este program
exige mudancas na sual
forma de trabalhar e 4
necessidade de uma noval
adaptagdo ao seu trabalho,
O que vocé faria?

2,62

2,24

2,41

2,31

2,69
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Empenho extra ou sacrificio adicional

4. A organizagdo na qual
vocé trabalha teve de fazer
uma reducédo no quadro de
pessoal, requerendo de
vocé a realizacdo de mais
tarefas do que as prescritas
para o seu cargo, tendo em
vista a manutencgéo do nivel
de produtividade
organizacional. Diante da
solicitagdo e sabendo que
vocé possui conhecimento
necessario para realizar|

9. A organizagdo em que
trabalha
passando por dificuldades
portanto,

maior,

vocé

financeiras
necessita
dedicacédo

e,
de

dos

seu

estd

15. A empresa redefiniu as
metas de desempenho para|
0 préximo ano e isso exigira

s|de vocé uma carga de

19. Em um determinado
momento, sua organizagao
necessita que vocé assuma|
encargos ou tarefas que se|
distanciam de seus

essas novas atividades, olempregados. Que posicdo|trabalho adicional. Quelinteresses profissionais
gue vocé faria? vocé assumiria? posicdo vocé assumiria? atuais. O que vocé faria?
2,48 2,69 2,42 2,35
Defesa da organizagdo

6. Em uma
descontraida com
colegas de trabalho,

12. Sua organizagdo foi
indicada para concorrer a
um prémio anual como uma|

conversa|

18. Considerando-se 0
conjunto das organizacdes|

deles questiona e critica 4
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das melhores empresas similares, a organizacao

para se trabalhar. E onde vocé trabalha €

8. Um dos clientes dalnecessério que seus reconhecida como a menos|
organizagcdo na qual vocé|funcionérios apresentem conceituada e que
trabalha dirige criticas aolpara a comissdo de apresenta a imagem mais|
atendimento prestado pelajavaliagdo os  principais negativa dentre as demais,|
seus|empresa e insinua que alaspectos positivos em se|16. Em um contexto fora de[Sendo solicitado pela]
um|maior concorrente possuiltrabalhar para alsua organizacdo, algumas|organizacdo a engajar-se
uma qualidade de|organizacdo. Diante de tallpessoas que ndo trabalham|em atividades que visem aj

empresa onde vocé|atendimento superior. Quallnecessidade, qual alnela tecem comentarios|melhoria da imagem da]
trabalha. Que posicdo vocéla posicdo que  vocé|posicdo que vocé|criticando-a. Qual a posi¢cdo|organizagdo, o que VOCé]
assumiria? assumiria? assumiria? gue vocé assumiria? faria?

2,55 2,8 2,62 2,76 2,8]

3. Resultado da EICCO do nivel de comprometimento na base instrumental em suas quatro

dimensdes
Participacéo
20. Em comparagdo com|
organizagdes similares, os]
5. A organizagcdo na qual processos de trabalho sob
vocé trabalha adota um|7. Imagine que al responsabilidade do seu|
modelo de gestaolorganizacdo em que vocé setor sdo mais lentos, tendo|
2. A organizagdo esta[participativa para que seus|trabalha convoque uma| suas principais atividades|
enfrentando um problemalfuncionarios possam se|reunido de voluntarios uma|10. Imagine que, devido ajum caréter rotineiro. Vocé|
1. Imagine que suajcujo encaminhamento estd|envolver no processo de|vez por semana, no horariofalgum motivo irrisério, hajalpossui uma idéia inovadora

organizagdo implantou um
sistema de critcas e
sugestdes acessivel a todos|
os funcionarios. Que]
posicéo vocé assumiria?

confiado a um outro setor|
de trabalho que néo o seu.
Vocé possui alguma idéia
de como resolvé-lo. O que
vocé faria?

elaboragao de novos|
projetos a partir do préximo
ano. Diante da possibilidade|
de nova participagdo, o que|
vocé faria?

apoés o expediente, a fim de|
discutir questdes de

interesse da proéprial
organizagdo. O que VOCE|
faria?

divergéncia e tensdes entre
diferentes setores dentro da
organizagdo em que vocé
trabalha. O que vocé faria
para melhorar tal situacdo?

e que poderia otimizar o
tempo de trabalho e tornar
o trabalho mais
diversificado. O que vocé]
faria?

2,68

2,17

2,35

1,93

2,24

2,83




APENDICE F - Resultado quantitativo do nivel de comprometimento

Melhor desempenho e produtividade

3. Na sua organizacéo vocé
é avaliado como tendo uma|
produtividade  satisfatoria.
No entanto, ela lhe solicital
um aumento desta|
produtividade por tempo
indeterminado,  mantendo|
as mesmas condi¢bes de
trabalho. O que vocé faria?

11. A organizagdo onde|
vocé trabalha estd sendo|
reestruturada, o que implica
em redimensionamento de|
setores e remanejamento
de pessoal. Estas
mudancas séo vistas pelaf
organizagéo como|
necessarias para a melhoria
de seu desempenho e
produtividade. Que posigao
vocé  assumiria  diante|
destas mudancas?

13. Imagine que vocé foi
chamado para substituir um
colega
durante um més e que ter]
de aprender como executar
as tarefas relacionadas ao
cargo. Qual posi¢do vocé
assumiria?

de outro setor|

14. O sistema de avaliagdo
de desempenho da sua
organizacao detectou que a|
produtividade da sua equipe
de trabalho ndo foi
satisfatéria como um todo,
embora o seu desempenho
tenha sido o esperado.
Buscando a melhoria do
desempenho  geral  da
equipe, ela lhe solicita que
aumente conjuntamente 0
seu nivel de produtividade.
Diante da solicitagao, o que|
vocé faria?

17. A organizagdo estd]
implantando programas de|
melhoria do seul
desempenho e dal
qualidade de seus produtos|
e servigos. Este program
exige mudancas na sual
forma de trabalhar e 4
necessidade de uma noval
adaptagdo ao seu trabalho.
O que vocé faria?

2,31

2,38

2,24

2,48

2,62

Empenho extra ou sacrificio adicional

4. A organizagdo na
vocé trabalha teve de
uma reducéo no quad
pessoal, requerendo
vocé a realizacdo de
tarefas do que as pres

vista a manutengéo do

de produtiv
organizacional.

necessario para

gue vocé faria?

para o seu cargo, tendo em

Diante da|
solicitagdo e sabendo que
vocé possui conhecimento
realizar
essas hovas atividades, o

qual
fazer
ro de
de
mais|
critas|

nivel
idade|vocé
financeiras
necessita
dedicacédo

e,
de

VvOCé assumiria?

9. A organizagdo em que
trabalha
passando por dificuldades

dos
empregados. Que posicdo

esta

portanto,
maior
seus|de vocé

trabalho

15. A empresa redefiniu as
metas de desempenho para|
0 préximo ano e isso exigird

posicéo vocé assumiria?

uma carga de
adicional. Que

19. Em um determinado
momento, sua organizagao
necessita que vocé assuma|
encargos ou tarefas que se|
distanciam
interesses
atuais. O que vocé faria?

de seus|
profissionais

2,48 2,31 2,35 2,45

Defesa da organizagao

12. Sua organizacdo foi
indicada para concorrer a| 18. Considerando-se 0
um prémio anual como uma conjunto das organizacdes|
das melhores empresas similares, a organizagao
para se trabalhar. E onde vocé trabalha é
8. Um dos clientes dajnecessario que seus reconhecida como a menos|
organizagcdo na qual vocé|funcionérios apresentem conceituada e que|
trabalha dirige criticas aolpara a comissdo de apresenta a imagem mais|
6. Em uma conversajatendimento prestado pelajavaliagho os  principais negativa dentre as demais,
descontraida com seus|empresa e insinua que alaspectos positivos em se[16. Em um contexto fora de[Sendo  solicitado  pela]
colegas de trabalho, um|maior concorrente possui|trabalhar para alsua organizagdo, algumas|organizacdo a engajar-se|
deles questiona e critica ajuma qualidade deforganizacdo. Diante de tallpessoas que nédo trabalham|em atividades que visem g
empresa onde vocé|atendimento superior. Quallnecessidade, qual alnela tecem comentarios|melhoria da imagem daj
trabalha. Que posicdo vocéla posicdo que  vocé|posicdo que vocé|criticando-a. Qual a posigdo|organizagdo, o que VOCé]

assumiria? assumiria? assumiria? gue vocé assumiria? faria?

1,48 1,9 1,8 1,52 2,17
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Questéo 1 - Em sua opinido, quais os atrativos que levam as pessoas a procurar o CFN?
OPERATIVIDADE 10 34%
ESTABILIDADE 3 10%
CONTATO PESSOAL 9 31%
AMBIENTE MENOS BUROCRATICO 1 3%
CUIDADO COM FISICO 6 21%
29 100%

Em sua opinido, quais os atrativos que levam as pessoas a procurar o CFN?
34%

O OPERATIVIDADE

35%

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%

B ESTABILIDADE

O CONTATO
PESSOAL

@ AMBIENTE MENOS
BUROCRATICO

O CUIDADO COM
Fisico

Questdo 2 - O que o 1° contato com o PROA-CFN despertou no Senhor?

SATISFACAO COM ORIENTADOR 6

21%

EXPECTATIVA FRUSTADA 2

7%

SATISFACAO PELO ZELO COM A CARREIRA 13

45%

SURPRESA 2

7%

CETICISMO 6

21%

100%

O que o 1°contato com o PROA-CFN despertou no Senhor?
45%

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

O SATISFAGAO
COM
ORIENTADOR

B EXPECTATIVA
FRUSTADA

O SATISFAGAO
PELO ZELO COM
A CARREIRA

@ SURPRESA

3 CETICISMO
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Questao 3 - ApOs os primeiros 3 meses de contato com o seu orientador, com 0 PROA-CFN e com
a rotina desenvolvida na Unidade onde serve, avalie o PROA-CEN?
TEMPO CURTO PARA AVALIACAO 11 38%
DUVIDA QUANTO PROPOSITO PROA-CFN 1 3%
QUESTIONARIO REPETITIVO 3 10%
SATISFACAO COM O ORIENTADOR 10 34%
PREOCUPACAO POSITIVA COM CARREIRA 4 14%
29 100%

Apoés os primeiros 3 meses de contato com o seu orientador, com o PROA-CFN e
com arotina desenvolvida na Unidade onde serve, avalie o PROA-CFN?

@ TEMPO CURTO
38% PARA AVALIACAO

O DUVIDA QUANTO
PROPOSITO PROA-

40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

CFN .
@ QUESTIONARIO
REPETITVO

O SATISFAGAO COM
O ORIENTADOR

B PREOCUPAGAO
POSITIVA COM

Questéo 4 - A tripulacdo da Unidade que vocé serve é formada por Oficiais e Pracas. Faca uma
andlise do nivel de motivagéo desses Oficiais?

ALTA, EM MANOBRA / EXERCICIO 11 38%
ALTA, COM BOM COMANDO 10 34%
BAIXA, PELA PERDA DO RECONHECIMENTO 2 7%
BAIXA, PELA PERDA DE ATIVIDADE FIM 6 21%

29 100%

A tripulacdo da Unidade que vocé serve é formada por Oficiais e Pragas. Faga uma
analise do nivel de motivacéo desses Oficiais?

38%

34% DALTA,EM MANOBRA /
EXERCICIO
40%
o, DALTA,COM BOM
35% 21% COMANDO
30%
25% B BAIXA, PELA PERDA
DO
20% % RECONHECIMENTO
0
15% DOBAIXA, PELA PERDA
DE ATIVIDADE FIM
10%
5%

0%
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Questdo 5 - Os valores cultuados pelo CFN (Honra, Competéncia e Determinacdo) sdo valores
abstratos se comparados com os padrées disseminados nos tempos atuais. D& sua opinido a
respeito desses valores cultuados pelo CFN

HONRA DIRECAO 7% 2
ATITUDE 21% 6
COMPROMISSO 21% 6
MORAL 3% 1
ORGULHO 14% 4
DIGNIDADE/CARATER 34% 10
29 100%
COMPETENCIA | CONHECIMENTO 45% 13
TECNICA 17% 5
CONFIANCA 7% 2
DETERMINACAO 10% 3
VALOR 21% 6
29 100%
DETERMINACAO |FAZER O MELHOR 28% 8
ATINGIR OBJETIVOS 24% 7
VENCER DIFICULDADES 14% 4
MANTER O FOCO 10% 3
DEDICACAO 24% 7
29 100%
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Os valores cultuados pelo CFN (Honra, Competéncia e Determinacédo) sdo valores abstratos se
comparados com os padrées disseminados nos tempos atuais. Dé sua opiniéo a respeito desses

35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

valores cultuados pelo CFN.

21% 21%

14%

2 ]

3%

34%

HONRA

O DIRECAO

O ATITUDE

O COMPROMISSO

O MORAL

0 ORGULHO

O DIGNIDADE/CARATER

Os valores cultuados pelo CFN (Honra, Competéncia e Determinacao) séo valores abstratos se
comparados com os padrdes disseminados nos tempos atuais. Dé sua opinido a respeito desses

30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

valores cultuados pelo CFN.

28%

24%

COMPETENCIA
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Os valores cultuados pelo CFN (Honra, Competéncia e Determinacédo) sdo valores abstratos se
comparados com os padrdes disseminados nos tempos atuais. Dé sua opinido a respeito desses
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valores cultuados pelo CFN.

28%

0% +

24%

DETERMINACAO

O FAZER O MELHOR

B ATINGIR OBJETVOS

O VENCER DIFICULDADES
O MANTER O FOCO

B DEDICAGAO
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Questéo 6 - Como vocé se vé hoje no CFN e quais sdo as suas expectativas de futuro?
PRESENTE "FAZ-TUDO" 8 28%
SATISFEITO 7 24%
APRENDENDO 6 21%
VALORIZADO 5 17%
IMPOTENTE 1 3%
INSATISFEITO 2 7%
29 100%
FUTURO MAIOR OPERATIVIDADE 5 17%
MISSAO NO EXTERIOR 6 21%
CAAVO 5 17%
FORA DE SEDE 1 3%
CRESCIMENTO COM MAIOR 5 17%
RESPONSABILIDADE
MAIOR CONTROLE SOBRE A CARREIRA 4 14%
SEM ESPERANCA 3 10%
29 100%
Como vocé se vé hoje no CFN e quais sao as suas expectativas de futuro?
28%
30%
2506 B 'FAZ-TUDO"
0% O SATISFEITO
B APRENDENDO
15% B VALORIZADO
10% B IMPOTENTE
O INSATISFEITO

5%
0%

PRESENTE
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Como vocé se vé hoje no CFN e quais sdo as suas expectativas de futuro?

21%

25%
20%
15%
10%

5%

0%
FUTURO

@ MAIOR
OPERATIVIDADE

BMISSAO NO EXTERIOR

0O CAAVO

O FORA DE SEDE

8 CRESCIMENTO COM MAIOR]
RESPONSABILIDADE

O MAIOR CONTROLE
SOBRE A CARREIRA

B SEM ESPERANGA

Questéo 7 - Na sua opinido, o que melhor expressa o sentimento de pertencer ao
Corpo de Fuzileiros Navais?
ORGULHO 14 48%
PERTENCIMENTO AO GRUPO 6 21%
RESPEITO 1 3%
CONFIANCA 2 7%
PODER 2 7%
VIBRACAO / DETERMINACAO 4 14%
29 100%

Na sua opinido, o que melhor expressa o sentimento de pertencer ao Corpo de

Fuzileiros Navais?

48%

B ORGULHO
50% @ PERTENCIMENTO
AO GRUPO
20% 0O RESPEITO
@ CONFIANGA
30% @ PODER
20% B VIBRAGAO /_
DETERMINACAO
10%
0%
Questéo 8 - Em sua opinido, apesar do pequeno tempo de implementacédo do
PROA-CFN, o que poderia ser aperfeicoado no Programa?
NADA 8 28%
AUMENTAR A CREDIBILIDADE 1 3%
MAIOR FEEDBACK 5 17%
MUDANGCA MENTALIDADE 1 3%
MAIS ENTREVISTAS 1 3%
QUESTIONARIOS MENOS DIRETIVOS 5 17%
MELHOR ORIENTACAO AOS GM 3 10%
TEMPO DISPONIVEL X ROTINA DA OM 3 10%
INTERACAO ORIENTADO / ORIENTADOR 2 7%
29 100%
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Em sua opinido, apesar do pequeno tempo de implementacdo do PROA-CFN, o que

poderia ser aperfeicoado no Programa?
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O QUESTIONARIOS MENOS
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O TEMPO DISPONIVEL X

113

ROTINA DA OM
0% N CRENTABCA T

Questédo 9 - Em sua opinido, que aspectos interferem no nivel de
comprometimento dos oficiais do CFN?
FALTA DE OPERATIVIDADE 2 7%
SALARIO BAIXO 2 7%
FALTA DE MATERIAL/PESSOAL 6 21%
MA ADMINISTRACAO ANTERIOR 3 10%
FALTA DE RECONHECIMENTO 2 7%
FALTA DE FEEDBACK 1 3%
QUESTOES PARTICULARES 3 10%
EXCESSO DE BUROCRACIA 4 14%
RELACIONAMENTO INTERPESSOAL 6 21%

29 100%
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Em sua opinido, que aspectos interferem no nivel de comprometimento dos oficiais

do CFN?
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Questéo 10 - Esses aspectos se fazem presentes no ambiente de trabalho

no CFN?

PERDA DE REFERENCIA (LIMPEZA/PAPEL
X ADESTRAMENTO)

10

34%

TRABALHO NAO ESPECIALIZADO

7%

POUCA OPERATIVIDADE

3%

FALTA DE RECONHECIMENTO

17%

AMBIENTE DE TRABALHO

31%

MATERIAL EM MAS CONDICOES

N|jO|O R[N

7%

29

100%
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35%

30%
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20%

15%

10%

5%

0%

Esses aspectos se fazem presentes no ambiente de trabalho no CFN?

34%

O PERDA DE REFERENCIA

(LIMPEZA/PAPEL X
ADESTRAMENTO)

B TRABALHO NAO

ESPECIALIZADO

0O POUCA OPERATIVIDADE

O FALTA DE

RECONHECIMENTO

B AMBIENTE DE TRABALHO

O MATERIAL EMMAS

CONDIGOES

Questédo 11 - O PROA-CFN contempla esses aspectos?

SIM FEEDBACK DO ORIENTADOR 12 60%
PROJETO ORIUNDO DE OFICIAL-GENERAL 1 5%
MELHORA NO AMBIENTE DE TRABALHO 1 5%
MUDANGCA DE MENTALIDADE DA 3 15%
ADMINISTRACAO
VISAO DIFERENTE DA INSTITUICAO 3 15%

20
NAO |RIGIDEZ DA ESTRUTURA 44%

NAO E A FUNCAO DO PROA-CFN

22%

INERCIA POS CONHECIMENTO DE DADOS

33%

OlW[IN| A~
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PROA-CFN
30% ) ’
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0%+
NAO
Questdo 12 - Na sua Unidade, vocé observa a participacdo de Oficiais para a
tomada de decisdo de superiores? Como?
ASSESSORAMENTO 22 76%
INCENTIVO DO COMANDANTE 7 24%
29 100%

Na sua Unidade, vocé observa a participacdo de Oficiais para atomada de
decisdo de superiores? Como?

80%
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76%
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Questdo 13 - Na sua Unidade, vocé observa que Oficiais se envolvem em tarefas que ultrapassam
0 horério de expediente? Por qué, caso a resposta seja positiva, esses Oficiais o fazem?
NAO 8 28%
SIM, EM VESPERA DE MANOBRA/EXERCICIO 7 24%
SIM, POR FALTA DE PESSOAL 10 34%
SIM, POR CAUSA DE ATIVIDADE BUROCRATICA 3 10%
SIM, POR COMPROMETIMENTO 1 3%
29 72%

Na sua Unidade, vocé observa que Oficiais se envolvem em tarefas que ultrapassam o
horéario de expediente? Por qué, caso aresposta seja positiva, esses Oficiais o fazem?

mNAO

24%

@ SIM, EM VESPERA DE
MANOBRA/EXERCICIO

O SIM, POR FALTA DE
PESSOAL

O SIM, POR CAUSA DE

L —10%
\3%

ATIVIDADE
BUROCRATICA

@ SIM, POR
COMPROMETIMENTO

Questdo 14 - O senhor observa Oficiais preocupados em melhorar a imagem do CFN? Como?
NAO 6 21%
SIM, TRABALHOS DE RP 4 14%
SIM, INTEGRA(;AO DOS FAMILIARES A ROTINA DO CFN 1 3%
SIM, ATRAVES DO PROA 1 3%
SIM, ATRAVES DE ACISO 2 7%
SIM, PELO BOM DESEMPENHO DA TAREFA 15 52%
29 100%

O senhor observa Oficiais preocupados em melhorar aimagem do CFN? Como?

14%

Vi

— 7%

aNAo

OSIM, TRABALHOS DE RP|
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FAMILIARES A ROTINA
DOCFN

21% 79% B SIM,ATRAVES DO PROA|
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OSIM,ATRAVES DE ACISO|

OSiM,PELOBOM
DESEMPENHO DA
TAREFA
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Questéo 15 - O senhor observa se os militares de sua Unidade, mesmo quando ndo estao
desenvolvendo tarefas que néo lhes agradam, trabalham em prol da instituicdo?
NAO 1 3% 3%
SIM, PELA RECOMPENSA 4 14% 97%
SIM, PELA LIDERANCA 3 10%
SIM, POR ORDEM 12 41%
SIM, POR ORGULHO PESSOAL 4 14%
SIM, POR RESPONSABILIDADE 5 17%
29 100%
O senhor observa se os militares de sua Unidade, mesmo quando nédo estdo desenvolvendo tarefas que nao
lhes agradam, trabalham em prol da instituicdo?
_—14% BNAO
—10% B SIM, PELA
B RECOMPENSA
3% 97% 42% o SIM, PELA
LIDERANGA
4% O SIM, POR ORDEM
—17% O SIM, POR ORGULHO

PESSOAL

@ SIM, POR
RESPONSABILIDADE]
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Questdo 16 - O senhor observa no CFN, militares que se destacam por apresentarem
solugBes inovadoras para os problemas? Caso contrario, que aspectos interferem para que
eles ndo oferecam solucBes inovadoras?
SIM PARA SER ACEITO 7 37%
ATIVIDADE-FIM DA OM 1 5%
PARA SE SENTIR ADMIRADO 2 11%
PARA SER RECOMPENSADO 2 11%
E VALORIZADO PELO COMANDO 7 37%
19
NAO |PORQUE GERA TRABALHO 2 20%
E CONSIDERADO QUESTIONADOR 1 10%
MEDO DA EXPOSICAO 5 50%
A INSTITUICAO NAO VALORIZA 2 20%
10
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O senhor observa no CFN, militares que se destacam por apresentarem solugdes inovadoras para os problemas? Caso
contrario, que aspectos interferem para que eles nédo oferegam solugées inovadoras?
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O senhor observa no CFN, militares que se destacam por apresentarem solu¢8es inovadoras para 0s
problemas? Caso contrario, que aspectos interferem para que eles ndo oferecam solugdes inovadoras?
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Durante a avaliacdo pode ser percebido, a partir do perfil descrito pelos jovens oficiais, que
0 que os atrai ao CFN é primordialmente o estilo de vida, 0 que, no conceito desses jovens, esta
relacionado a valorizagdo do corpo e de um espirito de aventura. O culto ao corpo é uma marca da
geracdo destes militares, inseridos numa sociedade movida pelo belo e pela estética. Ainda dentro
deste perfil, estd outra caracteristica presente nesta geracdo que é a busca constante pelo prazer.
Percebe-se a associagdo das atividades do CFN (combate, manobra, rapel, tiro, etc.) ao risco e,
consequentemente, & adrenalina ligada ao exercicio de tais atividades, 0 que no, imaginario destes
oficiais, gera uma fantasia de onipoténcia e poder que esta implicita no risco a que estdo se
expondo.

Esta percepcdo nos leva a um ponto importante que € a frustragdo existente ao perceber que
a carreira tem suas limitacOes e impde barreiras a realizacdo de suas fantasias. O confronto com a
realidade da OM, onde tarefas burocraticas se impdem em funcdo de questbes estruturais da
instituicdo, afeta estes jovens em seu narcisismo, ao mostrar que o reconhecimento desejado pelo
seu desempenho em atividades em que o corpo é exigido ao maximo, fica em segundo plano e eles
tem que exercer tarefas em que seu intelecto — tdo valorizado nos tempos de Escola Naval - néo é
utilizado e onde eles ficam destinados a realizacdo de atividades consideradas por eles como
mecanicas e que, ainda por cima, consideram aquém do seu preparo.

Ainda dentro do perfil do oficial fuzileiro naval destacam-se: a camaradagem entre os pares
e um maior contato com a tropa, 0 que evidencia a valorizacdo do outro e da comunicagao
interpessoal. Esta Gltima competéncia é fator importante para exercer, na opinido destes oficiais, a
atividade-fim do fuzileiro naval: liderar a tropa. De acordo com a expectativa desses militares é no
trato com a tropa que eles tém a possibilidade de desenvolver suas habilidades de comando, pois a
eles sdo levadas questdes relacionadas ndo s ao dia-a-dia do batalhdo como questbes pessoais, as
quais eles sentem-se responsaveis em fornecer um bom suporte. E justamente neste contato, onde os
oficiais se sentem valorizados e reconhecidos como fonte de autoridade, poder e de detencdo de
conhecimento, o que gera a satisfagdo com a escolha de ser fuzileiro naval.

A partir deste lugar de poder, 0 PROA-CFN surge, através da figura do orientador, como um
suporte para dividir as angustias e a inseguranca inicial, principalmente no tocante aos problemas
pessoais da tropa com o0s quais tem que lidar. O orientador também funciona como um catalizador
das angustias relativas a propria carreira, ao fornecer opcbes e mostrar que ha mais caminhos além
daquelas que eles visualizam no momento. E a partir de sua experiéncia de vida que o orientador é

visto como exemplo e ponto de sustenta¢do do programa.
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Entretanto, ha um questionamento por parte destes militares sobre o futuro do programa,
pois existe uma certa alternancia entre a confianga no programa em ajuda-los e um temor de que o
PROA-CFN se torne uma nova forma de opressdo, isto é, saber o que eles pensam e reprimir estes
pensamentos através de punigdes ou que o PROA-CFN possa se tornar uma forma de detectar a
inseguranca daqueles que procuram o programa de forma regular, assim, alguns se abstém de
procurar ajuda para nao serem vistos como inseguros e sem personalidade.

O PROA-CFN também ¢é visto por estes militares como uma tentativa de mudanca de
mentalidade por estar atrelado a uma autoridade. H& uma expectativa de que o0 Comando ao tomar
conhecimento dos problemas através dos relatérios dos orientadores, da psicologia e dos
coordenadores do PROA-CFN, interiorizard as criticas de forma positiva, buscard solucdes e
proporé mudancas a curto, médio e longo prazo.

Desta forma, para que o PROA-CFN consiga atingir seus objetivos é necessario conquistar a
confianca destes militares através de acGes afirmativas; oferecer maior quantidade de feedback,
principalmente sobre o que é feito a partir do que eles falam e aplicacdo de questionarios/entrevistas
onde eles consigam ver um link entre 0 que é perguntado e a rotina deles. Este Gltimo item é
pertinente se levado em consideracdo o fato de que os militares ao responderem ao questionario o
acharam diretivo, repetitivo e voltado para uma realidade fora da MARINHA DO BRASIL.

Este cuidado do Comando com a carreira dos jovens oficiais € visto, no geral, de modo
extramente positivo, indicando uma nova postura da Administracdo Naval. Isto, entretanto, eleva as
expectativas destes oficiais quanto as mudancas que irdo ocorrer, podendo gerar um grande nivel de
insatisfacdo /frustracdo caso essas mudancas ndo ocorram ou o facam de modo muito gradativo,
pois devemos ter em mente que esta € uma geracdo movida a mudancas ocorridas em uma
velocidade vertiginosa, o que ndo se encaixa no perfil da instituicéo.

Outro ponto levantado e que ndo pode ser desconsiderado € o receio de que o PROA-CFN,
na sua tentativa de verificar as necessidades, torne-se um objeto de manipulacdo destes oficiais, que
percebendo o interesse da Administracdo Naval, busquem apenas a realizacdo de objetivos pessoais
em detrimento do coletivo. Para que isto ndo aconteca, os valores cultuados pelo CFN tém que ser
disseminados, mesmo que a maioria considere que honra e determinacdo sejam individuais e nao

possam ser ensinados, e incentivados de modo que se mantenha o espirito de corpo.
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Quanto a competéncia, esta esta atrelada a capacidade técnica, 0 que na opinido destes
oficiais, esta sendo prejudicada pelo pouco adestramento, gerando um grande descontentamento e
frustracdo ao ndo ser exercida a funcdo operativa, algo tdo esperado ao deixar a Escola Naval.

Assim, cabe ressaltar as expectativas criadas enquanto sdo aspirantes e o confronto com a
realidade do batalhdo. Na Escola Naval os oficiais percebem que ndo hé falta de recursos e sentem-
se reconhecidos pelo esforgco a que se submetem tanto para entrar quanto para se manter com bom
rendimento durante o periodo de aprendizado. Ha uma valoriza¢do da competéncia intelectual e do
capital humano, porém ao embarcarem um uma OM esta perda de status mostra-se chocante para
alguns, fazendo com que as definigdbes como “peca de manobra”; “pau para toda obra”;
“transpiracdo sem inspiragdo” sejam freqiientes e demonstrem um grau de desvalia e uma grande
ferida narcisica.

Esse encontro com a realidade interfere na motivacdo tanto individual quanto da tropa,
havendo uma perda da referéncia sobre o que € importante e a falta de sentido daquilo que esta
sendo feito, em outras palavras, quando o militar ndo consegue ver o sentido da tarefa que esta
realizando, ele perde o comprometimento e eles ndo estdo conseguindo pdr em perspectiva a
realizacdo das tarefas as quais estdo realizando e deste modo, sentem-se apenas desmoralizados e
subutilizados.

Isto é agravado nas OM onde os superiores ndo sabem lidar com sua tropa e buscam o
comprometimento de uma forma que sé os afasta da instituicdo. Porém, nas OM onde o comando
entendendo as dificuldades propicia um bom ambiente de trabalho; ouve as sugestdes, mesmo que
ndo as aceite; ndo supervaloriza os erros e reconhece o0s acertos, o sentimento de desvalia é
superado pelo sentimento de pertencimento, o que, para alguns tedricos, é extremamente motivador.

Contudo, percebe-se que apesar de todas as dificuldades ou até por causa delas, o sentimento
de orgulho é o que os define como Fuzileiros Navais. Isto, somado ao reconhecimento externo da
sua capacidade e do esforco necessario para ser um Fuzileiro Naval lhes da um enorme prazer

associado a uma sensacéo de felicidade e poder.
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Estudo de Caso — Situagéo de Combate em Missdo da ONU

1. PROPOSITO

Aprofundar a pesquisa e obter informacgBes sobre o nivel de comprometimento
qualitativo dos jovens oficiais..

2. JUSTIFICATIVA

Para enriquecer o PROA-CFN, julga-se aconselhavel realizar uma entrevista com 0s
jovens oficiais, visando a confirmacéo de alguns aspectos relativos ao nivel de comprometimento.
Cabe ressaltar que a situagdo simulada estd coerente com as condi¢cdes de emprego de tropas a
servico da ONU, sendo, portanto, plausivel de ocorrer.

3. SITUACAO GERAL.

O senhor é comandante de um pelotdo de Fuzileiros Navais que esta realizando uma
Operacdo de Paz a servico da ONU em um pais africano. A situacdo estd muito tensa devido as
recentes acOes desencadeadas, por grupos rebeldes de etnia majoritaria, contra a populacéo civil de
outras etnias minoritérias. Seu pelotdo foi designado para fazer a seguranga de um vilarejo distante
150KM do comando de seu Batalhdo. Apds trés dias em posicdo, o vilarejo foi cercado pelos
rebeldes que, mesmo tendo conhecimento da presenca de tropas da ONU, desencadearam um
ataque que resultou na morte de civis, sendo gque dois soldados seus ficaram feridos sem gravidade.
Varios civis, mulheres e criangas em sua maioria, se refugiaram em seu posto de comando, que, no
momento, concentra todo o seu pelotao.

4. SITUACAO PARTICULAR.

Foram decorridos 90 minutos entre o inicio do assalto da forca rebelde e sua posigdo em
seu Posto de Comando. Ha cerca de uma hora o senhor conseguiu estabelecer contato com seu
escaldo superior e relatou a situacdo, informando acerca dos soldados feridos recebendo a
informacdo de seu comandante que sO estaria pronto para intervir na area em cinco horas.

O lider rebelde Ihe deu um ultimato, dando-lhe o prazo de 30 minutos para que o senhor
entregue todos 0s civis, caso contrario, desencadeard um ataque fulminante, que possivelmente
resultara na morte de muitos de seus subordinados. Por outro lado, se o senhor entregar os civis, tem
a certeza que eles serdo assassinados, devido ao carater de limpeza étnica da guerra civil.

O senhor fez um levantamento sumario de munic¢do e estima que caso faca a opcao de
ndo entregar os civis, podera resistir ao ataque, no maximo, quatro horas. Ndo conta com nenhum
apoio, exceto com a previsao de chegada das tropas da ONU em trés horas e meia, se ndo houver
nenhum incidente no percurso. Ndo ha como precisar o total de suas baixas, no entanto, ha
possibilidade de salvar os civis, apds a chegada das tropas da ONU. Se entregar 0s civis, poupara a
vida de seus militares, incluindo a sua.

Pergunta:

Na situagéo acima descrita, qual seria sua deciséo e quais os fatores considerados para
que o senhor optasse por ela?



