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INTRODUCAO

“A Marinha, em plena consonancia com
a evolucdo do pensamento moderno, po-
rém sem se afastar dos valores de outrora,
procura, incansavelmente, construir uma
Forga capaz de contribuir para a garantia
dos interesses e da soberania de um Esta-

do pujante e cada vez mais influente, como
0n0sso.” (Orcom-2011).

Em meio a intensas mudancas na socieda-
de, a Marinha busca cada vez mais estar pre-
parada para as exigéncias e demandas prove-
nientes do contexto atual. As orientages do
comandante da Marinha impulsionam a sua
tropa na busca constante de aprendizado para
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promover inovagdes tanto na &rea tecnoldgica
guanto na area humana, destacando a impor-
tancia da lideranca nesse cendrio.

Um conjunto inesperado de circunstan-
cias, tais como diversificadas formas de ne-
gocios, novas tecnologias e a globalizagao
do mercado, contribuiu para o surgimento
de novos tipos de fornecedores, consumi-
dores e colaboradores, impactando o coti-
diano das empresas. As mudangas ocorrem
com muita rapidez, criando novas realida-
des atodo momento, e, com isso, liderar tor-
na-se um grande desafio.

Até quase o final do século XX, nenhu-
ma ou pouca alteragdo havia no dia a dia
das organizac@es. As pessoas trabalhavam
com posicdes hierarquicas definidas, res-
peitavam e eram respeitadas pelo cargo que
ocupavam. Os lideres ndo precisavam se pre-
ocupar em se adaptar a diferentes situagdes,
bastava impor regras e procedimentos pre-
determinados. Era uma postura profunda-
mente autoritaria, reflexo do funcionamento
da sociedade daquela época, tendo como
referéncia as familias patriarcais, ou seja, 0s
lideres mandavam e os demais obedeciam.

Nas familias contemporaneas, a voz de
comando Unica foi substituida pela negoci-
acdo entre os membros da familia, incluindo
os filhos. Essa mudanga na educacao gera
reflexos nas empresas. O jovem que esta
chegando a empresa ndo acredita em uma
lideranga com visdo unilateral dos proble-
mas, que impde férmulas prontas de atua-
¢do e ndo consegue variar o seu estilo de
liderar, de acordo com as diversas situagdes.

As atitudes, valores e crencas especifi-
cas de cada geracdo no ambiente de traba-
lho, se ndo forem bem orientadas, prejudi-
cam os relacionamentos interpessoais e,
com isso, afetam os processos das organi-
zag0Oes. Diniz (2010) destaca que a lideranca
que funcionava para as geragdes mais anti-

gas nao funciona para as novas. O lider que
deixar essa questdo de lado poderéa sofrer
varios impactos negativos, tais como:
desalinhamento de metas e de comprometi-
mento; problemas de comunicacao; resis-
téncia a mudangas e apatia por parte dos
mais experientes e grandes frustragdes por
parte dos jovens; e, por fim, aumento de
turnover?, o qual gera gastos extras de sele-
¢ao e capacitacdo de novos profissionais.

Diante desse cenario, 0 mundo corpora-
tivo apresenta algumas questdes a respei-
to do comportamento do lider. Essas ques-
tbes convergem para a capacitagéo das li-
derancas. No meio militar também se perce-
be um movimento com relacdo ao desen-
volvimento dos seus lideres e dos que de-
verdo assumir cargos de lideranca.

DESENVOLVIMENTO
Desafio para os gestores

Essa nova realidade nas relacdes
corporativas ndo permite mais postergar a
discussédo sobre como liderar as varias ge-
racOes hoje presentes nas empresas e nas
organizacdes militares.

As Forcas Armadas, como descrito na
introducdo do Manual de Lideranca da Di-
retoria de Ensino da Marinha (1996), “em
razdo da natureza da guerra, [...] conferem,
tradicionalmente, a maior importancia aos
assuntos relacionados com a Lideranga”.
A partir dessa premissa, o grande desafio
estd em como administrar as diferencas,
tendo como meta desenvolver nos futuros
lideres e subordinados a crenga nos valo-
res maiores da instituicdo, conforme orien-
ta esse Manual.

Mas, antes de assumir qualquer postu-
ra, € importante que o lider identifique as
principais caracteristicas que envolvem as

! Rotatividade de pessoal em uma determinada &rea ou na empresa como um todo.
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geragdes que estdo atuando no mercado,
procurando entender como cada membro
da equipe responde aos estimulos de suas
liderancas. Assim, buscar conhecer as re-
des de relacionamentos que estdo se for-
mando no ambiente interno das organiza-
¢Oes torna-se primordial para a elaboragéo
de estratégias eficazes de lideranga.

Identificando os profissionais que estdo
nas organizacdes

Hoje, estdo presentes nas organizagdes
varios tipos de perfis, os quais, como descri-
to anteriormente, se ndo forem identificados
pelo lider poderao alterar a qualidade dos re-
lacionamentos, gerando conflitos na equipe.
Baby Boomers, Geracéo X e Geragao Y sdo
as trés geragbes que convivem nas
corporacoes. E ainda se tem uma forte influ-
éncia da Belle Epoque, mais conhecida como
a Geracdo dos Veteranos. Cada uma delas foi
moldada por diferentes experiéncias vividas
durante periodos criticos da sociedade. Se-
gue abaixo uma descrigdo sucinta dessas
geragdes, de acordo com Oliveira (2010).

— Os Veteranos sao profissionais nasci-
dos aproximadamente entre 1920 e 1940. Por-
tanto, conviveram com a Grande Depressao
e a Segunda Guerra Mundial. 1sso os levou
a considerar a reconstrucdo da sociedade
como sua grande missao. O dogma social
eraafidelidade a familia e ao trabalho. Como
no casamento, 0 emprego passou a ser “até
gue a morte nos separe”. Devido as suas
caracteristicas de respeito as autoridades e
as regras, eles foram uma forga estabilizadora
nas organizagdes durante décadas.

— Os Baby Boomers nasceram no perio-
do pés-guerra, entre 1943 e 1960. E um peri-
odo de crescimento positivo em todas as
areas, com acentuado indice de natalidade,
0 que originou 0 nome desta geracao. Eles

aprenderam desde cedo a respeitar os valo-
res familiares e a disciplina nos estudos e
no trabalho. Tais valores garantiam ao jo-
vem sua aceitag¢do nos circulos sociais, in-
dicagdes para bons empregos ou aprova-
¢ao nas melhores universidades. Em parale-
lo, mesmo com toda rigidez e disciplina, sur-
giram manifestacOes naturais de rebeldia,
apresentando insatisfagdes com a realida-
de. Sob a influéncia da musica e do cinema,
iniciaram-se o0s “Anos Dourados”, com jo-
vens mais contestadores. Ao chegar a ma-
turidade, essa geragao passou a se preocu-
par mais com o seu bem-estar e com a sua
sadde. Tal preocupacéo influenciou as ou-
tras geragdes, na expectativa de ser eterna-
mente jovem. Hoje, os Baby Boomers ainda
trazem paixdo, participacdo e emogao para o
ambiente de trabalho. Por isso, ndo se veem
como problema nas organizag@es, mesmo
que muitas vezes o0 sejam, por apresentarem
comportamentos mais rigorosos e rigidos.

—Jaa Geracdo X, composta por profissio-
nais nascidos aproximadamente entre 1961 e
1979, vivenciou o alto indice de divorcio nas
familias e o downsizing? nas empresas. O jo-
vem dessa geragdo tornou-se egocéntrico e
cético, sendo mais cuidadoso em suas esco-
Ihas. Submetia-se, ainda, de forma passiva, as
regras estabelecidas, porém sem ter um com-
prometimento rigido com as autoridades. Pro-
fissionais dessa geragao buscam promover a
igualdade de direitos e de justica em suas de-
cisdes, gostam do que fazem e, motivados pela
busca da autorrealizagéo, priorizam mais 0 seu
trabalho do que as relacdes familiares.

—AY éageracdo de maltiplas tarefas, que
acaba de entrar nas organizagdes e ja € motivo
tanto de preocupacdo quanto de satisfacdo
para seus lideres. Caracteriza-se por jovens
que nasceram entre 1980 e 1989. E dinamica,
criativa e inovadora, apresentando diversida-
de de pensamento, transparéncia, espontanei-

2 Técnica aplicada para eliminar a burocracia corporativa desnecessaria.
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dade, agilidade na execucéo das tarefas, além
de conviver muito bem com os avangos
tecnoldgicos. Esses profissionais ndo espe-
ram permanecer no emprego ou namesma car-
reira por muito tempo, porque ndo estdo habi-
tuados a manter compromissos por longos
periodos. Geralmente, j& ingressam no merca-
do de trabalho com elevada formagéo acadé-
mica e, por consequéncia, ndo gostam de se
sujeitar as tarefas subalternas de inicio de car-
reira. Ao conviver no imediatismo da internet,
esses jovens ndo tém paciéncia para traba-
Ihos muito longos ou demorados: é uma equi-
pe de resultados e nao de processos. Traba-
Ihos mecénicos também ndo os atraem, por-
que eles estdo sempre na busca de oportuni-
dade de crescimento e, consequentemente, de
novos desafios.

pende da motivacéo e do autoconhecimento,
tanto dos lideres quanto dos seguidores”. Isso
significa que, para ser competente nas rela-
¢Oes interpessoais, em meio a esse processo
permanente de mudancas, o lider precisa ter
como proposito pessoal, primeiramente, co-
nhecer melhor a si préprio para, entéo, enten-
der as expectativas dos seus liderados,
direcionando-os para o alcance de objetivos
comuns.

O lider ndo pode apenas desenvolver suas
competéncias técnicas, mas também deve pre-
ocupar-se com seu autodesenvolvimento e
autoconhecimento para ter condicdes de le-
var a sua equipe a ter melhor desempenho. A
capacitacao do lider deve abranger tanto sua
formacéo técnica como pessoal, para de-

monstrar carater, valo-

A Marinha convi-
ve, ainda, com a Gera-
¢do Z°. Essa Geragdo
se encontra no Colégio
Naval e nas Escolas de

Liderar exige coeréncia
entre a fala e a acédo do
lider

res e ética em todas as
suas agbes, 0 que gera
confianca por parte
dos seus liderados.

A organizacdo, para

Aprendizes-Marinhei-

tornar-se referéncia no

ros, preparando-se
para o oficialato e para seguir a carreira na-
val como pragas, respectivamente.

O lider no processo de mudancga

Para Cavalcanti (2009), ao gerenciar mudan-
gas, o lider esta gerenciando pessoas, 0 que
pode fazer com que se depare com a questdo da
resisténcia, dificultando a adesdo e o compro-
metimento dos liderados com 0s novos progra-
mas. Para isso, o lider precisa desenvolver a
confianga e o respeito — primeiro dele por ele
mesmo, e depois dos outros pela sua pessoa.
Liderar exige coeréncia entre a falae aagéo do
lider. Essa dinamica pode ser entendida pela
expressao “oexemplodo lider”.

Leider (1996), citado por Cavalcanti (2009,
p. 132), afirma que “a verdadeira mudanca de-

que se propde a fazer e,
consequentemente, ser mais competitiva no
mercado, busca ter um lider preocupado nao
apenas com as atividades gerenciais de pla-
nejamento, normas e controle. Para alcancar
esses objetivos estratégicos, requer dos seus
gestores uma lideranca, baseada na vontade
de agir com coragem, integridade e respeito a
diversidade, de acordo com Cavalcanti (2009).

O processo de capacitagdo

“Nao podemos mais correr 0 risco de im-
provisar chefes.” (PASSARINHO, 1987, p. 21)

Por muito tempo a lideranga foi definida
como uma caracteristica de personalidade
encontrada somente em pessoas especi-
ais. Alideranca era considerada nata. Hoje,
sabe-se que as caracteristicas do lider po-

3 Pessoas nascidas desde a segunda metade da década de 90 até os dias de hoje.

208

RMB19T/2012



O DESENVOLVIMENTO DE LIDERES MILITARES COM FOCO NO CENARIO ATUAL

dem ser desenvolvidas, e que o lider ndo ¢,
necessariamente, aquele que possui todas
elas. “A circunstancia e a personalidade
da pessoa se congregam para fazer surgir
o lider.” (LUZ, 2005, p. 232)

As organizagBes estdo se conscientizando
de que o desenvolvimento de um lider ndo
ocorre em um curto espaco de tempo e, por-
tanto, a necessidade de estar capacitando
novos lideres deve ser constante, a fim de
evitar falta de sucessores para os atuais lide-
res. Essa é uma das principais preocupacoes
das organizacbes que mais se destacam no
mercado: manter maior nimero de pessoas ca-
pacitadas a assumirem funcdes de lideranga.

Essa capacitagdo ocorre por meio de
processos que englobam os gestores, a
area de recursos humanos e, atualmente,
também os profissionais que estao prestes
a ser promovidos, pois em muitas empre-
sas é exigéncia para a promogao que o atu-
al gestor capacite 0 seu sucessor.

Com relagdo as Forgas Armadas, Passa-
rinho (1987, p. 23) ja advertia sobre “a ne-
cessidade de ndo deixar que 0s jovens te-
nentes e os graduados dos primeiros pos-
tos saiam das escolas ou dos cursos de
formagé&o despreparados para a missao re-
levante de chefiar pessoas que lhes fica-
rdo subordinadas, por forca regulamentar”.

Adidatica paraalideranca

Os programas de desenvolvimento de
lideres ndo podem se restringir apenas a
treinamentos tradicionais, com contetdos
pré-formulados e carga horéria restrita. A
base do desenvolvimento integral deve

partir do equilibrio das competéncias
cognitivas e emocionais do individuo com
a realidade da organizagdo, dentro de uma
estratégia de ensino transdisciplinar. Para
Cavalcanti (2009, p. 79), “o aprendizado
integral do lider pressup8e a sustentacdo
de duas dimensdes complementares: a do
saber e a do ser”.

Esses programas, para serem mais efici-
entes, devem ser sustentados por pilares.
Um dos pilares é o culto aos valores expres-
s0s na cultura da organizagao. Outro impor-
tante pilar que define o tipo de lider que se
quer formar é alinhar as a¢@es de ensino a
missdo e a visdo de futuro que norteiam os
objetivos organizacionais. A partir desses
pilares, forma-se a estrutura metodolégica
da capacitacdo de lideres, em que varias es-
tratégias podem ser utilizadas.

As ferramentas mais usuais emprega-
das sdo: treinamentos formais, on the job*
e cross-cultural®; programas de coaching®
e de feedback’; e e-learning®. Essas estra-
tégias devem ser constituidas de ativida-
des diversificadas, tais como: estudo de
casos, dinamicas de grupo, dramatizacoes
e outras que promovam uma aprendizagem
significativa.

Desenvolvimento das competéncias de
lideranca militar

O programa de capacitacdo em lideranga
deve permear toda a carreira militar, com
enfoque nas competéncias essenciais para o
alcance do objetivo estratégico da instituicao.

Luz (2005) enumera oito caracteristicas
baseadas em principios, entre as quais,

4 Treinamento constituido de uma parte tedrica e uma parte de formacdo pratica no posto de trabalho.

 Treinamento personalizado com o objetivo de ajudar na adaptagdo de lideres realocados.

¢ Sessbes de aconselhamento feitas por um consultor de carreira que acompanha o desenvolvimento
continuo do profissional e nele se envolve.

" Pratica sistematica e continua de criticas construtivas sobre os pontos fortes e fracos, visando acelerar
0 processo de autodesenvolvimento e capacitagéo.

& Aprendizagem realizada através de meios eletronicos.
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aprimorar-se constantemente e fazer exer-
cicios fisicos, mentais, emocionais e espi-
rituais para a autorrenovagéo. O mesmo au-
tor também elenca cinco disciplinas que
devem ser aprendidas: dominio pessoal,
modelos mentais, visdo compartilhada, tra-
balho em equipe e raciocinio sistémico.

Para Franga (2006), o momento de lide-
rar requer varias atitudes, destacando aque-
las que podem ser aprimoradas nos treina-
mentos e programas de desenvolvimento:
ter visdo clara dos objetivos e transmiti-la;
estimular e criar as condigdes objetivas para
o compartilhamento de informagdes, conhe-
cimentos e experiéncias; ajudar a equipe a
aprender com a propria experiéncia; e pre-
parar as pessoas para as situagdes adver-
sas, capacitando-as e criando o suporte da
equipe para cada um de seus integrantes.
Tais atitudes se traduzem na importancia
de desenvolver a comunicagdo, um dos re-
quisitos da lideranca eficaz.

Passarinho (1987) descreve as caracteris-
ticas fisicas e atitudes do lider militar e
complementa, acrescentando a necessidade
da cultura geral dos oficiais, do conhecimento
técnico do préprio posto e também das tare-
fas e deveres dos comandados.

Essas caracteristicas relacionadas ao li-
der e muitas outras, que sdo enumeradas
por diversos outros autores dessa area, de-
vem ser desenvolvidas para atender a situ-
acdo vigente, de acordo com o contexto
organizacional. E importante para o lider ter
consciéncia de que 0 momento de exercer a
sua lideranca envolve muitas variaveis, en-
tre elas a motivagdo dos seus liderados e a
maturidade de cada um deles. Esses dois
aspectos sdo de extrema relevancia para a
atuacdo do lider e, portanto, para a defini-
¢ao da competéncia a ser desenvolvida.

De acordo com a abordagem situacional
da lideranca, “para um mesmo subordina-
do, o lider pode assumir diferentes padrdes
de lideranga ao longo do tempo e confor-
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me a situagdo envolvida” (CHIAVENATO,
1994, p. 156). Para isso, o lider deve pos-
suir, de forma integrada, competéncias téc-
nicas e equilibrio emocional, para ajudar a
desenvolver o seu liderado.

Complementando com uma visédo
holistica

Diante de tantas diversidades, ndo cabe
mais ao lider ter uma visdo linear, de causa
e efeito das situacdes. O lider que conse-
gue alternar-se entre varios comportamen-
tos, sob uma perspectiva holistica, conse-
gue integrar melhor sua equipe, levando-a
aalcancar e, até mesmo, a superar os obje-
tivos organizacionais.

No seu processo de capacitagdo, além
do enfoque ao desenvolvimento cognitivo,
o lider de hoje deve buscar desenvolver
também sua inteligéncia emocional, além
de buscar seu autodesenvolvimento e
autoconhecimento, como ja mencionado
anteriormente. Assim, sera capaz de lide-
rar, integrando o pensamento racional ao
sentimento, a sensacao e a intuicéo.

A inteligéncia emocional

Ainteligéncia emocional é uma das ca-
racteristicas essenciais para uma lideranga
eficaz. Segundo Jones (2008, p. 519), “ain-
teligéncia emocional pode ajudar os lide-
res a desenvolverem uma visdo para suas
organizagOes, a motivar seus subordina-
dos a se comprometerem com essa Visdo e
dar-lhes energia para trabalharem com en-
tusiasmo, de modo a atingirem essa visao”.

Goleman (1995) afirma que a inteligéncia
emocional é responsavel por cerca de 80%
das competéncias que distinguem os lideres
espetaculares dos medianos. Essa caracteris-
tica deve estar presente no programa de
capacitagao de lideres. No seu contetdo, de-
vem estar incluidas as sete competéncias emo-

RMB19T/2012
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cionais e sociais basicas, favoraveis a uma
lideranca na contemporaneidade. De acordo
com Goleman (1995), séo elas: autoconscién-
cia emocional — ser franco e auténtico, capaz
de falar abertamente sobre suas emocdes ou
com conviccdo das metas a atingir;
autocontrole — sob grande pressao ou duran-
te uma crise, permanecer calmo e continuar
tomando suas decisdes com coeréncia; adap-
tabilidade — diante de novos desafios e mu-
dangas continuas, ser flexivel e rapido para se
adequar a situagdo; otimismo — acreditar no
potencial das pessoas e esperar 0 melhor de-
las; empatia —estar aberto a escuta e ser capaz
de colocar-se no lugar do outro; geren-

ciamento de conflitos —
conduzir as partes a se
manifestarem e compre-
enderem as diferentes
perspectivas de cada
parte envolvida, condu-
zindo-as a um acordo;
trabalho em equipe e
colaboracéo — construir
um espaco de solidarie-
dade, constituir um
exemplo de respeito,
cooperagao e estar sem-
pre disponivel para fa-
zer algo por outrem.
Portanto, incluir in-
teligéncia emocional
na capacitacdo em li-

deranca, segundo Jones (2008), significa
ter lideres mais capazes de entender o pro-
cesso de criatividade dos seus colabora-
dores, estimulando-os e apoiando-o0s.

Autodesenvolvimento e

autoconhecimento

Sob um enfoque humanista, o lider, ao
tomar consciéncia de suas forcas e fraque-
zas, estard mais habilitado a manter o seu
equilibrio interior. Tendo dominio sobre si

RMB12T/2012

O desenvolvimento dos
lideres militares, em
consonancia com as

diretrizes estratégicas, deve
atender aos anseios dos
liderados, que esperam
encontrar uma lideranca
ética que lhes proporcione
motivacéo e orgulho por
pertencer a Instituicéo

mesmo, tera condi¢des de entender melhor
a singularidade e a subjetividade de cada
um dos seus subordinados.

O lider, que aprende a se autoconhecer
e baseia os seus atos em conformidade aos
valores e principios éticos que estabele-
ceu para sua existéncia, desenvolve a con-
fianca e o respeito por si prdprio e por seus
liderados. Em contrapartida, o liderado,
vendo coeréncia entre o discurso e a agao
do seu lider, ir& colaborar com mais efeti-
vidade para o alcance dos propdsitos do
grupo. Ao gerar credibilidade, o lider esta-
ra reforcando as relagdes interpessoais e a
motivagdo do seu pessoal.

CONCLUSAO

Com a intensifica-
cdo de mudancgas nos
processos organiza-
cionais, o capital hu-
mano passou a ter uma
relacdo direta com a
manutencao das em-
presas no mercado de
trabalho, sendo res-
ponsavel por torna-las
mais competitivas.
Essa relevancia atribu-
ida & area de recursos
humanos aumentou a
preocupacdo pela

capacitacao de lideres.

As Forcas Armadas, devido a esséncia
de sua missdo, sempre se preocuparam com
o desenvolvimento dos seus lideres. A partir

da percepcdo da necessidade de valoriza-

¢ao do seu pessoal, buscam aperfeicoar o

seu processo de capacitacdo de lideres, o
que contribuird, principalmente, para a atra-

¢do e a retengdo de seus talentos.

As competéncias do lider militar devem
ser desenvolvidas de maneira continua e
transdisciplinar, envolvendo desde o co-
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nhecimento profissional até os aspectos
relacionais. Sob esse enfoque, a capaci-
tacdo favorece a quebra de paradigmas li-
gados a lideranca focada apenas na figura
do lider ou nas tarefas, em que ndo havia
preocupacdo de compreender o comporta-
mento e a atitude de cada geragdo presente
na organizagao.

O lider com uma visdo holistica, primei-
ramente, procura conhecer e respeitar os
seus subordinados, aproveitando, com
bom senso, a contribui¢do das diferentes
geracBes que compdem sua equipe. Tal ati-
tude cria um ambiente de trabalho agrada-
vel, com redes de relacionamentos solidas

e de confianca, motivos de atracdo dos jo-
vens Y para a organizacéo.

Cabe, portanto, ao lider com caracteris-
ticas das geracOes anteriores saber ouvir e
ter flexibilidade para aceitar e, ainda, esti-
mular inovagdes das novas geragdes, por
meio de um canal de comunicacédo pautado
na confianca nas relacdes, tendo o
feedback como uma rotina constante.

O desenvolvimento dos lideres militares,
em consonancia com as diretrizes estratégi-
cas, deve atender aos anseios dos lidera-
dos, que esperam encontrar uma lideranca
ética que lhes proporcione motivagao e or-
gulho por pertencer a Instituicéo.

=7 CLASSIFICAGCAO PARA INDICE REMISSIVO:

<VALORES>; Lideranca; Conduta;
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