UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE- FURG
CURSO DE GESTAO EM OPERAGOES E LOGISTICA

TRABALHO DE CONCLUSAO DE CURSO

~ NOME COMPLETO: NILSON ERICK BARRETO SILVA
TITULO: Aspectos Motivacionais nas Subunidades de Infantaria de
Fuzileiros Navais

POS-GRADUAGCAO LATO SENSU

RIO DE JANEIRO, RJ
2021




TERMO DE AUTORIZAGAO DE USO E APROVAGAO

NILSON ERICK BARRETO SILVA
Aspectos motivacionais nas Subunidades de Infantaria de Fuzileiros Navais

Autorizo que o presente artigo cientifico apresentado ao Curso de Pds-Graduagao
Lato Sensu da FURG, como requisito parcial para obtengdo do certificado de
Especialista em Gestdo de Operacgbes e Logistica, e aprovado pelos professores
responsaveis pela orientagdo e sua aprovagao, seja utilizado para pesquisas
académicas de outros participantes deste ou de outros cursos, a fim de aprimorar o
ambiente académico e a discuss&o entorno das tematicas aqui propostas.

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE - FURG .
CURSO DE POS GRADUAGAO EM GESTAO DE OPERAGOES E LOGISTICA



TITULO: Aspectos motivacionais nas Subunidades de Infantaria de Fuzileiros Navais

AUTOR: Nilson Erick Barreto Silva
ORIENTADOR: Professor Paulo Roberto da Silva Munhoz

RESUMO

O presente trabalho tem por proposta avaliar as possibilidades de melhorias
que se pode implementar no Corpo de Fuzileiros Navais (CFN), buscando atender
as necessidades motivacionais dos individuos a luz dos conhecimentos da
Psicologia Organizacional. Uma vez que se trata de uma corporagao muito ampla,
mostra-se inviavel uma analise em amplo espectro, que busque propor melhorias
para a instituicdo como um todo. Assim, propde-se a analise em um grupo menor, 0
qual na maioria das vezes consubstancia o esforco principal em Operacdes Militares,
a saber, as Subunidades dos Batalhdes de Infantaria de Fuzileiros Navais, também
chamadas Companhias de Infantaria de Fuzileiros Navais (CialnfFuzNav). O artigo
fundamenta-se em Teorias relativas a motivacao e lideranga, e em uma sumaria
pesquisa realizada com individuos lotados nas CialnfFuzNav.

PALAVRAS-CHAVE: Motivagéo, Militar.
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RESUMO - O presente trabalho tem por proposta avaliar as possibilidades de melhorias que se pode
implementar no Corpo de Fuzileiros Navais (CFN), buscando atender as necessidades motivacionais
dos individuos a luz dos conhecimentos da Psicologia Organizacional. Uma vez que se trata de uma
corporagcao muito ampla, mostra-se inviavel uma analise em amplo espectro, que busque propor
melhorias para a instituicdo como um todo. Assim, propde-se a analise em um grupo menor, o qual na
maioria das vezes consubstancia o esforgo principal em Operacgdes Militares, a saber, as
Subunidades dos Batalhdes de Infantaria de Fuzileiros Navais, também chamadas Companhias de
Infantaria de Fuzileiros Navais (CialnfFuzNav). O artigo fundamenta-se em Teorias relativas a
motivacao e lideranga, e em uma sumaria pesquisa realizada com individuos lotados nas
CialnfFuzNav.
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1 INTRODUGAO

A motivagdo no trabalho, de forma geral, é algo almejado por todas as
organizacgdes. Todo lider deseja ter sob sua responsabilidade um grupo que executa
suas fungdes com dedicacio, que sente prazer em realizar seu trabalho. Nas Forcas
Armadas, isso nao é diferente, e pode-se dizer que, nesse contexto, a necessidade
de motivagao tem um peso ainda maior.

Tratando especificamente do Corpo de Fuzileiros Navais, propde-se, a luz da
Psicologia Organizacional, avaliar as possibilidades de melhorias que se pode
implementar na busca de atender as necessidades motivacionais dos individuos.

Dessa forma, em quais areas se pode atuar para atender tais necessidades?
Qual fator tem uma importancia maior e apresenta-se como uma necessidade que
na maioria dos individuos nao é satisfeita?

Uma vez que o CFN é composto por um efetivo muito extenso, torna-se
impossivel, em uma analise tdo curta, propor qualquer melhoria eficiente para
atender as necessidades motivacionais de toda a corporacdo. Dessa forma,
delimitou-se o estudo somente as Subunidades de Infantaria de Fuzileiros Navais,
fracdes que em Operacdes Militares, exercem papel de extrema importancia.

O artigo tem por base a pesquisa bibliografica, fazendo uma imersdo em
teorias referentes a motivacédo e lideranca, no entanto, utilizou-se também de um
questionario proposto aos militares lotados em Unidades de Infantaria, com o
objetivo de estabelecer um paralelo entre os fundamentos teoricos e a realidade no
campo de estudo.

2 DESENVOLVIMENTO
2.1 Apresentacao do Campo de Estudo

O Corpo de Fuzileiros Navais, instituigdo secular que teve seu nascimento no
ano de 1808, com a chegada da Familia Real portuguesa e sua corte, hoje mostra-
se como parcela indissociavel do Poder Naval, fazendo-se presente em todas as
regides do Brasil e tendo parte em missdes além das fronteiras do pais.

Ao longo de sua histéria, muitos foram os desafios enfrentados. Desde a
conquista de Caiena em resposta a invasdo de Napoledo a Lisboa, no ano de 1809,
passando pelo esforgo de consolidagao do territorio brasileiro ao longo da formagao
do Estado, pela participacédo brasileira na Operacdo de Paz no Haiti, até o esforco
mais recente em apoiar os 6rgaos de segurancga publica nas Operag¢des de Garantia
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da Lei e da Ordem. Em todo o tempo, o CFN estava a cumprir seu lema principal, a
saber, “ADSUMUS” que tem por significado: “Estamos prontos”.

Norteado por valores como honra, competéncia, determinacdo e
profissionalismo, hoje, o Corpo de Fuzileiros Navais exerce papel de extrema
relevancia na composicdo do Poder Naval, tendo seu valor reconhecido
mundialmente.

No entanto, a busca pela exceléncia demanda um aprimoramento constante,
nao somente no que diz respeito aos aspectos tangiveis, tais como equipagem,
aprestamento individual e preparo fisico, mas também no que diz respeito aos
aspectos intangiveis, como por exemplo a busca pela atualizagdo de conhecimentos
e a motivagao, esta ultima que sera nosso objeto de estudo.

No campo da motivagéo, a lideranca exerce significativa influéncia, o que faz
crescer sobremaneira a importancia do lider. Assim, parte do trabalho dedicar-se-a a
estudar como as acgdes implementadas pelos lideres dentro de uma CialnfFuzNav

podem contribuir para melhorar a motivagao dos militares a eles subordinados.

2.1.1 Organizacao do Corpo de Fuzileiros Navais
A fim de situar o leitor, nesse primeiro momento abordaremos um pouco da
organizacédo do Corpo de Fuzileiros Navais. Para tal, seguem alguns organogramas
que facilitardao o entendimento:

Comando da Forga de Fuzileiros da Esquadra (ComFFE)

Organograma I: Comando da Forga de Fuzileiros da Esquadra

o s i s

Fonte: Pagina do ComFFE na internet

A figura mostra como se da a organizagdo do Comando da Forgca de
Fuzileiros da Esquadra, que tem por tarefas: “Preparar e prover Grupamentos
Operativos de Fuzileiros Navais (GptOpFuzNav) para as operacgdes e agdes de
guerra naval e demais situagdes de emprego, que lhe sdo afetas, previstas na
Doutrina Basica da Marinha.” (Comando da Forga de Fuzileiros da Esquadra, 2021).
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Dentro dessa organizagdo, o Comando da Divisdo Anfibia, em destaque,
contém os Batalhdes de Infantaria de Fuzileiros Navais, os quais dentro das
Operagdes de Guerra Naval, normalmente compéem o Esforgo Principal. Segue o
organograma da Divisao Anfibia.

Comando da Divisdao Anfibia (ComDivAnf)

Organograma ll: Comando da Divisdo Anfibia

Fonte: Compilagédo do autor

Como pode-se observar, o Comando da Divisdo Anfibia € composto por uma
Base (BFNIG), um Batalh&o de Artilharia, um Batalhdo de Controle Aerotatico e
Defesa Antiaérea, um Batalhdo de Viaturas Blindadas, trés Batalhdes de Infantaria e
um Batalhdo de Comando e Controle (Comunicagdes).

Os Batalhdes de Infantaria de Fuzileiros Navais sdo as unidades basicas de
combate da FFE e tém por tarefas: em uma ofensiva: “localizar, cerrar sobre o
inimigo e destrui-lo pelo fogo e pela manobra”; e, em uma defensiva: “repelir o
ataque do inimigo pelo fogo e combate aproximado” (CGCFN-31.1, 2020, p. 1-1).

Sao compostos por trés Companhias de Infantaria de Fuzileiros Navais, uma
Companhia de Apoio de Fogo e uma Companhia de Comando e Servigo, essa
responsavel por prover o Apoio de Servigco ao Combate organico do Batalhdo. Dessa
forma, quem cumpre as tarefas principais de um BtlinfFuzNav sao as CialnfFuzNav,
demandando especial atengdo no que diz respeito a higidez fisica, conhecimento,
adestramento e motivagéao.

Uma CialnfFuzNav é comandada por um Capitdo-Tenente (FN) e composta
basicamente por trés Pelotdes de Infantaria de Fuzileiros Navais e um Pelotdo de
Petrechos, o qual basicamente prové Apoio de Fogo orgénico para as outras trés

pecas de manobra.
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2.2 Fundamentacgao Teérica
Motivacao
2.2.1 Hierarquia das Necessidades

Segundo Maslow, a necessidades humanas s&o categorizadas e classificadas
em cinco grupos definidos dentro da Hierarquia dos motivos humanos (MASLOW,
1943, apud HESKETH, 1980, p.59). Em sua teoria, afirma que tais necessidades
estdo hierarquizadas da seguinte forma: fisiologicas, seguranca, afiliagao,
autoestima e auto-realizacio.

Seguem abaixo exemplos das necessidades constantes em cada nivel:

e Necessidades fisioldgicas: fome, sede, saude, perigo de vida, moradia,
condic¢des de trabalho;
e Necessidades de seguranga: defesa contra ameacas do meio, ambiente fisico

e emocional seguro, estabilidade no trabalho;

e Necessidades de afiliagado (sociais): sentimento de pertencimento ao grupo,
ambiente amistoso;

e Necessidades de autoestima: atengao, importancia no grupo, status, sentir-se
util, reconhecimento;

e Necessidades de auto-realizacdo: individuo atender plenamente ao seu
potencial, autonomia, poder de deciséo.

A cada vez que o individuo se sente pleno em relacdo a um nivel mais baixo
de necessidade, suas aspiragdes se dardo em direcdo a satisfacdo das
necessidades da categoria superior. Hesketh (1980) cita em sua obra a existéncia de
um ciclo dinamico composto pelos seguintes eventos: privagdo, dominagao,
gratificagédo e ativagdo. Segundo o autor, o individuo que esta em determinado nivel
tem sua energia voltada para a satisfagdo daquela necessidade e sua percepgéo
estara voltada para a gratificagdo referente a ela. Uma vez que esse nivel de
necessidade foi satisfeito, a mais préxima, acima na hierarquia, surgira e passara a
dominar o individuo iniciando um novo ciclo.

Um ponto importante que se deve citar € que, muito embora a necessidade do
nivel inferior ja tenha sido atendida, ela ndo deixa de existir. Ela permanece
presente, no entanto de forma potencial e uma mudanga no meio em que o individuo

esta inserido pode ocasionar o reaparecimento de tal necessidade.
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Uma outra questdo importantissima € que o individuo pode apresentar
simultaneamente necessidades de diferentes niveis, no entanto, seu desejo estara
voltado para atender sempre a necessidade de nivel mais baixo na hierarquia.

Dessa forma, Hesketh (1980) cita Maslow (1943), dizendo que a necessidade
de satisfagdo do ser humano é constante, ndo sendo possivel alcangcar um nivel de
plenitude. O individuo sempre seguira na busca daquilo de algo que ainda nao
possui. E ainda, quanto mais alto for o nivel da necessidade, maior sera o desejo, e
por conseguinte as reclamagdes e frustagdes do individuo. Analisando por essa
Optica, pode-se inferir que, de certa forma, a frustragdo pode ser um bom indicador

dentro das organizagdes, podendo ser uma ferramenta utilizada pelo lider.

2.2.2 Teoria dos dois fatores

No livro, A motivagdo para trabalhar, Herzberg (1959) cita a existéncia de
algumas caracteristicas dentro do ambiente de trabalho e como elas influenciam a
motivagdo e a satisfagdo dos trabalhadores. Para esse estudo, utilizou-se de um
grupo de 200 trabalhadores do setor industrial. Através da “Teoria dos dois fatores”,
o autor divide em dois tipos os fatores que exercem influéncia sobre os
trabalhadores.

Os primeiros seriam os fatores extrinsecos, também chamados de Higiénicos.
Sao os estimulos externos que o trabalhador recebe tais como: o salario, o ambiente
de trabalho, as condigdes fisicas, as regras da empresa. Em resumo, pode-se dizer
que sao os fatores que, via de regra, dependem de terceiros. Ressalta-se que muito
embora sejam importantes e que sua auséncia gere insatisfagdo nos trabalhadores,
esses elementos, por si sO, ndo sdo capazes e gerar motivagao ou satisfagdo nos
subordinados.

Os segundos fatores seriam os intrinsecos, também chamados de Fatores
Motivacionais. Eles dizem respeito ao individuo em si e a forma como ele se
relaciona com as tarefas executadas. Exemplos de fatores intrinsecos s&o: a auto-
realizagao, o desenvolvimento no trabalho, a valorizagdo das conquistas alcangadas,
entre outros. Dessa forma, pode-se inferir que s&o os fatores que estdo sob o
controle do individuo. Esses sim geram motivagdo e satisfagdo, no entanto, sua
auséncia nao gera insatisfagao.

Dessa forma, o autor conclui que ha uma clara divisdo entre a origem dos

fatores que geram insatisfagdo e aqueles que geram satisfagéo.
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Tragcando um paralelo entre Herzberg (1959) e Maslow (1943), pode-se inferir
que os fatores extrinsecos estédo relacionados aos niveis mais abaixo na Hierarquia
das Necessidades de Maslow, enquanto que os fatores intrinsecos estao

relacionados aos niveis superiores.

Lideranca

Como citado anteriormente, a lideranca exerce significativa influéncia sobre a
motivacdo e a satisfacdo dentro de uma organizagdo. Dessa forma, mostra-se
necessario também estudar a figura do individuo que exercera o papel de conduzir a
organizacdo, a fim de que ele se apoie em ferramentas eficazes no processo de
conducdo do grupo. Dessa forma, serdo apresentadas, a seguir, algumas teorias
objetivando incrementar o estudo da motivagcdo e permitir que o lider possa
fundamentar melhor suas decisdes.

Ha uma série de definicbes consagradas do termo “lideranga”. Uma vez que
falaremos desse assunto dentro do contexto da Marinha do Brasil, sera apresentado
o conceito apresentado no EMA-137 — Doutrina de Lideranga da Marinha. Entende-
se como lideranga: “o processo que consiste em influenciar pessoas no sentido de
que ajam, voluntariamente, em prol do cumprimento da missdo”. A publicagéo
evidencia o carater voluntario dos liderados ao se submeterem as decisdes do lider,
e nos permite inferir que a confianga dos liderados em quem esta a frente do

processo € fundamental para que se atinja essa voluntariedade.

2.2.3 Estilos de Lideranga
Segundo CHIAVENATO (2003, apud SANTOS, 2010, p.24), sao trés os
estilos de lideranga evidenciados de acordo com o comportamento do lider em
relagcao a seus subordinados.
. Lideranga autocratica: decisbes sédo centralizadas na figura do lider;
ordens devem ser cumpridas rigorosamente conforme orientagdes do
superior. E natural que nesse estilo de lideranga haja tens&o, agressividade e
falta de iniciativa. Salienta-se que nessa forma de liderar, a presenca do lider
é fundamental para que o trabalho seja executado.
. Lideranga liberal (laissez-faire): entrega-se a responsabilidade pela
decisdo aos subordinados, n&o ha controle de um individuo sobre o grupo.
Muito embora haja interesse em executar as tarefas por parte do grupo, os
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resultados s&o insuficientes. Emergem nesse estilo de lideranga pouca

submissao a figura do lider e exacerbado individualismo.

o Lideranca democratica: o lider € o responsavel pela condugdo do

grupo, no entanto o faz utilizando-se das ideias dos subordinados. Ha um

estimulo a comunicagéo entre subordinado e lider, aumentando a sensagao

de participagdo do grupo dentro do processo decisorio o que incrementa a

satisfagcao nos subordinados.

No exercicio da lideranga, no entanto, cabe ao lider utilizar-se dos trés estilos,
devendo ter a percepgdo de quando é o momento mais adequado para empregar
cada um deles. Santos (2010, p.25), afirma que “o desafio da lideranca é saber

quando aplicar qual estilo, com quem e em que circunstancias e atividades.”

2.2.4 Lideranga Situacional

Essa teoria versa sobre como a lideranca deve ser flexivel de acordo com a
situacdo apresentada. Hershey e Blanchard (1974) sdo autores que tratam do
assunto e citam que o modelo de lideranca exigido depende muito do nivel de
maturidade dos elementos subordinados. Dessa forma, evidencia-se a importancia
do comportamento do grupo no ato de liderar.

De acordo com os autores, sé&o 4 os niveis de maturidade que um grupo pode
possuir, demandando cada nivel desses, um estilo de lideranga diferente:

e Maturidade baixa: individuos sem capacidade e sem disposi¢do. Exige que o
lider determine as tarefas a serem executadas, necessitando de bastante
supervisao;

¢ Maturidade entre baixa e moderada: individuos n&o tém capacidade, mas tém
disposicéo. Exige do lider persuasao sobre o grupo orientando e direcionando
as acgoes;

e Maturidade entre moderada e alta: existe a capacidade, porém, ndo ha
disposicdo. Cabe ao lider apoiar as atividades, buscando elevar o nivel de
interesse e seguranga com que os subordinados executam as tarefas;

e Maturidade alta: ha capacidade e disposicdao. Cabe ao lider delegar, nao

havendo muita demanda por supervisao e apoio para a execugao das tarefas.
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Ressalta-se, nesse estudo que, dependendo do tipo de tarefas a ser
executado, os subordinados podem apresentar diferentes tipos de maturidade,
exigindo do lider ainda mais sensibilidade quando se tratam de tarefas distintas.

2.25TeoriaXeY

Douglas McGregor (1999) cita a existéncia de duas formas opostas de
administrar. Em resumo, a Teoria X, que explora o homem como um ser “negativo”
que naturalmente se opde ao trabalho; e a Teoria Y, que entende o homem como
uma criatura ambiciosa com constante desejo de produzir.

A Teoria X assume que os objetivos do individuo e da organizagdo s&o
conflitantes. A caracteristica de evitar o trabalho € inerente ao ser humano, portanto,
todo o trabalho deve ser supervisionado e controlado, a fim de que os individuos
cumpram as metas da organizagdo. Dessa forma, a rotina de trabalho e o temor pela
punicdo sdo ferramentas através das quais os lideres modelam o individuo em
diregdo aos objetivos da organizacédo, limitando assim sua iniciativa e criatividade. O
individuo é motivado somente por estimulos extrinsecos.

A Teoria Y enxerga o homem como um ser motivado, movido pelo desejo de
exercer dominio e pela auto-realizacdo, assim, os interesses da empresa e do
individuo nao sao conflitantes. O trabalho para o homem n&o € um “peso”, mas algo
natural, cabendo ao lider o dever de criar um ambiente onde o subordinado seja
capaz de satisfazer-se através do trabalho. Admite-se também que a motivagao se
da através de recompensas extrinsecas e intrinsecas.

De posse dessas Teorias, McGregor estabeleceu ainda uma “Escala de
Filosofia Gerencial” que ndo tem por objetivo criticar aqueles que concordam com
uma ou outra Teoria, mas permitir que os individuos compreendam aquilo que
motivam seus “estilos de lideranga” e a forma como enxergam seus subordinados a

luz da teoria exposta.

2.3 A motivacao na vida militar
Como visto anteriormente ha fatores extrinsecos e intrinsecos que exercem
influéncia sobre a motivagdo humana. Segundo Magill (1984, apud RAIMUNDO e
CORREIA-NETO, 2017, p. 700), “motivacado é uma forga interior impulso ou intengéo
que leva uma pessoa a fazer algo ou agir de certa forma”. Ja Lewin (1936) e Robins

(2004) levam em consideragcao também os fatores externos como influéncia para o
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grau de motivagao do individuo. Independente da definicdo e dos critérios, ha de se
inferir que a motivacdo é um atributo essencial na vida militar, uma vez que as
caracteristicas da atividade exigem um constante grau de comprometimento.

Assegurar a defesa da patria exige caracteristicas como coragem, lealdade e
espirito de sacrificio, qualidades essas que, por si, exigem um consideravel grau de
comprometimento com a organizagdo. Além disso, o Estatuto dos militares, Lei n°
6.880 de 9 de dezembro de 1980 (BRASIL, 1980), ainda prevé uma série de
restricdes que no contexto de trabalhadores civis vao de encontro a direitos, séo
exemplos delas: disponibilidade permanente; movimentagdo independente do
consentimento do militar; dedicagao exclusiva; restricdo a adicionais noturnos, hora-
extra ou limitacdo da jornada diaria; proibicdo de ter parte em movimentos
reivindicatorios; e a reserva, situacdo na qual o militar deixa de exercer suas
atividades, mas permanece sob os mesmos regulamentos, podendo, inclusive, ter
seu estado de reservista suspenso.

Segue abaixo trecho do artigo 1° da Lei Complementar no 97/1999 de 09 de
junho de 1999 (BRASIL, 1999), que ilustra bem as tarefas e os valores
caracteristicos das Forgcas Armadas:

As Forgas Armadas, constituidas pela Marinha, pelo Exército e pela
Aeronautica, sdo instituicdes nacionais permanentes e regulares,
organizadas com base na hierarquia e na disciplina, sob a autoridade
suprema do Presidente da Republica e destinam-se a defesa da Patria, a
garantia dos poderes constitucionais e, por iniciativa de qualquer destes, da
lei e da ordem (BRASIL, 1999).

Ressalta-se no texto a citagdo dos valores basilares das Forgas Armadas, a
saber, hierarquia e disciplina. Em torno desses valores que as Forgcas Armadas se
organizam e se mantém ao longo dos anos. Desde a formagao nas escolas militares
tais valores sao enraizados nos militares, a fim de molda-los ao comportamento que
deles sera exigido ao longo de suas carreiras. Por vezes, a submissdo a esses
valores ira de encontro as necessidades imediatas dos individuos e € nesse
momento que a motivagdo interna, citada por Magill (1984), deve se mostrar
presente, no esforco de abrir mao da satisfacdo de uma necessidade individual, em
favor do coletivo.

Desde seu ingresso nas Forgas Armadas, o culto as tradigdes, a superagéo, a
determinacdo estdo presentes na vida do militar. A razdo pela qual isso se da é a
importancia que a crenga nesses atributos tem quando o individuo € empregado na
defesa da patria. O combate exige que o individuo exponha sua vida ao risco em
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favor de uma paz da qual ele ndo esta seguro se tera parte. Espera-se que o
individuo se posicione contra suas necessidades basicas, dentro da hierarquia das
necessidades de Maslow, a fim de que os interesses coletivos da nagdo sejam
alcangados, e isso exige uma motivagao intrinseca, a qual em hipotese alguma sera
resultado do meio cadtico no qual ele estara inserido em tempos de guerra.

Dessa forma, pode-se entender que na vida militar, a motivagcdo nado se
mostra apenas como mais um atributo, mas tem carater essencial desde o ingresso
do individuo nas fileiras militares, pois € através dela que ele sera capaz de

submeter seus proprios interesses em favor de um bem coletivo maior do que ele.

2.4 Desafios a motivacao dentro das Subunidades de Infantaria de Fuzileiros
Navais

Com o propdsito de estabelecer um paralelo entre os fundamentos tedricos e
a realidade no campo de estudo, foi proposto um questionario sumario, a fim de
identificar qual o grau de motivagdo com o trabalho e o que exerce mais influencia
sobre esse grau dentro das Companhias de Infantaria de Fuzileiros Navais.

O questionario foi proposto para militares que servem nos Batalhdes de
Infantaria, havendo maior adesao por parte dos Cabos e Soldados Fuzileiros Navais
(cerca de 50% dos entrevistados). O questionario ficou disponivel por 10 dias.
Inicialmente estabeleceu-se uma divisdo dentro dos circulos hierarquicos e foram
feitos os seguintes questionamentos:

1) Se o militar ja havia feito parte de alguma atividade de motivagdo na Marinha
do Brasil;

2) Como o militar avalia seu grau de motivagao em relagao ao trabalho;

3) De acordo com a Hierarquia das Necessidades de Maslow, em relagéo a qual
nivel se sente mais vulneravel;

Algo citado em trabalhos anteriores e que se p6de comprovar atraveés da
pesquisa € que se trabalha muito pouco esse tema dentro do contexto militar. Ha
poucos materiais produzidos a respeito do assunto e, na pesquisa, a maior parte dos
entrevistados (71%) afirmou nunca haver participado de atividades referentes a
motivagédo no contexto do trabalho. Nas organiza¢des militares da Marinha € comum
haver pesquisas de opinido referentes a qualidade das refeicbes servidas, no

entanto, isso se restringe a somente um dos itens que podem contribuir para a
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motivagédo dos individuos no trabalho. Mostra-se necessario, dessa forma, que haja
uma preocupagao maior com esse tema.

Um outro indice que trouxe bastante surpresa foi a quantidade de militares
que nao se encontram motivados com o trabalho. Dividiu-se o grau de motivagéo
nas seguintes opgdes: muito motivado, motivado, pouco motivado e sem motivagao.
A maioria identifica-se como muito motivada ou motivada (cerca de 59%), no
entanto, o restante (41%) se vé pouco motivada ou sem nenhuma motivagdo com a
profissdo. Dessa forma, surge a necessidade de identificar qual a causa que de
forma geral contribui de forma mais significativa para tal insatisfagdo com o trabalho.
Ha de se concordar que cada individuo tem suas necessidades e elas se
apresentam categorizadas em diferentes niveis de acordo com a Teoria de Maslow
(1943), no entanto, se uma causa de insatisfacdo dos individuos apresenta-se com
maior constancia, trabalhar nela pode satisfazer a necessidade de grande parte dos
individuos, contribuindo para a motivagado do grupo como um todo.

Com base nessas informacgdes e no fato de que, segundo a pesquisa, grande
parte dos militares (cerca de 50%) afirma que a necessidade de autoestima exerce
influéncia significativa sobre seu grau de motivagcdo, mostra-se necessario atuar
nessa area. A maior queixa dos entrevistados se deve a falta de reconhecimento no
exercicio de suas fungdes. Essa constatacdo aponta para duas evidéncias: a
primeira delas € a necessidade de conscientizagdo dos militares que exercem cargo
de liderangca em todos os niveis nas Subunidades de Infantaria de que essa € uma
demanda comum dos subordinados, e outra € de que quanto as necessidades
fisiologicas, de seguranca e de afiliagcado, grande parte dos militares ja se encontram
satisfeitos, o que simplifica em certo grau as ag¢des a serem tomadas para elevar o
nivel de motivacgao.

Algo que também afeta negativamente a motivacdo dos militares do CFN nos
seus primeiros anos de carreira € o fato de ndo terem seguranga quanto ao seu
futuro na instituicdo. Muito embora, todos os individuos que integram a fileiras do
Corpo de Fuzileiros Navais tenham passado por um processo de selec¢ao e isso seja
motivo de muito orgulho para a Corporagao, “o fato de todos os nossos Soldados
serem profissionais”, isso n&o garante aos militares sua estabilidade. O processo
para atingi-la é longo e somente sera alcangado apos 10 anos de servigo militar,
ainda assim atendendo a alguns requisitos. Via de regra, dentro desses dez anos,
ainda ha mais dois processos seletivos internos, um para atingir a graduacéo de
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Cabo Fuzileiro Naval e outro para atingir a graduacdo de 3° Sargento Fuzileiro
Naval. Entende-se que, para a instituicdo, esse € um processo necessario e
eficiente, o qual permite avaliar a capacidade e o nivel de comprometimento do
militar com a instituicdo antes de que ele alcance a estabilidade. No entanto, para o
individuo, ele afeta diretamente uma das necessidades citadas por Maslow, a saber
segurancga, devendo haver mecanismos que compensem tal auséncia. Na pesquisa
feita, 79% dos entrevistados concordam que esse € um fator que gera
descontentamento e que contribui negativamente para a motivagdo e 13% atribuem
a falta de estabilidade o motivo de maior descontentamento com a profisséo.

A exigéncia fisica também é algo inerente as atividades de Infantaria. As
préprias tarefas dos Batalhdes dessa especialidade, citadas anteriormente, ja
impdéem aos militares dessas subunidades levar consigo grande parte do material
necessario ao cumprimento das missoes, além dos itens de consumo individual.
Soma-se isso ao fato de grande parte dos deslocamentos dessas fragbes, nos
adestramentos, se darem sem o apoio de viaturas, objetivando incrementar a
resisténcia fisica dos militares. Somente esses fatores ja exigem mais, no que diz
respeito a parte fisica, do que as demais especialidades dentro do CFN. No entanto,
segundo o questionario proposto, a maior parte dos militares (cerca de 90%)
entendem que tal exigéncia € um fator que influencia positivamente seu grau de
motivagao ou nao exerce qualquer influéncia.

Sabe-se que a ultima participacdo das Forgcas Armadas brasileiras em um
conflito entre Estados se deu na Segunda Guerra Mundial, ocasido na qual o CFN
atuou na protecao de llhas em nosso litoral e compondo a seguranga dos navios de
guerra que patrulhavam a costa. No século XXI, entre 2004 e 2017 um Grupamento
Operativo de Fuzileiros Navais teve parte na MINUSTAH, uma Operacao de Paz que
tinha por objetivo a estabilizagdo do Haiti.

Pode-se notar que, por mais adestrado que o CFN possa ser, ha uma lacuna
consideravel que distancia os “Soldados” que hoje fazem parte da Forca de um
combate propriamente dito. Por mais que haja uma preocupagdo em manter o
adestramento e a constante preparacédo para as Operagdes de Guerra, a auséncia
de expectativa de emprego constitui um obstaculo a manutengcdo da motivagao nas
tropas e isso nao diz respeito apenas ao CFN, mas as Forcas Armadas como um
todo. Na pesquisa proposta, cerca de 40% dos entrevistados entendem que essa

lacuna € algo que contribui negativamente para sua motivagao.
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No trabalho feito por RAIMUNDO e CORREIA-NETO (2017), Motivacao e
Evasdo da Carreira Militar, sdo citados ainda dois fatores que podem contribuir
positivamente para a motivagao na vida militar, sdo eles a possibilidade de participar
de uma missdo no exterior e a disponibilidade de moradia proporcionada pela
institui¢ao.

Por um periodo consideravel dos ultimos anos o Brasil teve parte na
MINUSTAH, no esforgo de estabilizacdo do Haiti. O Corpo de Fuzileiros Navais
enviou 26 Contingentes para compor o Grupamento Operativo de Fuzileiros Navais
no Haiti. Todos esses contingentes foram nucleados em Unidades de Infantaria com
a maior parte do efetivo sendo composto por militares desses Batalhdes. Ao longo
de pouco mais de 13 anos, a expectativa de fazer parte dessa missdo no exterior
serviu como um fator de motivagcdo para os militares lotados em Batalhdes de
Infantaria, seja por conta do beneficio financeiro que a missdo trazia para o
individuo, seja por conta de poder colocar em pratica parte daquilo para que se
adestra ao longo de anos e contribuir em um esforgo de paz junto a uma nagéo
amiga. O beneficio financeiro e a possibilidade de ser empregado em uma misséo
real e de cunho tdo nobre como uma missdo de Paz atendem respectivamente as
necessidades do nivel fisiologico e de autoestima, que por anos foram satisfeitas
através da missdo no Haiti. Sabe-se do risco que existe em apoiar a motivagao
militar em eventos transitérios, no entanto, entende-se que vale a pena citar tal fato
que fez parte da histéria do CFN como um fator motivador por um periodo
consideravel. Cerca de 66% dos entrevistados entendem que a possibilidade de
participar de uma missdo no exterior influenciaria em seu desejo de permanecer
lotado em uma CialnfFuzNav, o que corrobora com a constatagdo de RAIMUNDO e
CORREIA-NETO (2017) em seu trabalho.

Outro anseio, este citado também por LUTZ, CAROLINA (2012), que figura
entre os cinco fatores extrinsecos mais significativos para os militares & a
“disponibilidade de PNR para a guarnicdo”. Em resumo, PNR significa “Proprios
Nacionais Residenciais” e sdo imdveis que pertencem as Forcas Armadas e sao
cedidos a militares enquanto lotados naquela sede. Poucos sdo os militares da
Marinha do Brasil no estado do Rio de Janeiro que tem acesso a essa facilidade.
Somando-se isso ao fato de nos ultimos anos ter ocorrido um aumento consideravel
no valor de iméveis e aluguéis na cidade, muitos militares optam por morar em areas

menos privilegiadas, sofrendo assim com o flagelo das questbes referentes a
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infraestrutura e seguranga publica. Dessa forma, deixa-se de satisfazer a uma
necessidade de seguranga, demanda essa que se posiciona nos niveis mais baixos
da Hierarquia de Maslow (1943). De acordo com a pesquisa feita, cerca de 70% dos
entrevistados entendem que a expectativa de morar em um PNR proximo a Unidade

onde servem influenciaria positivamente seu nivel de motivagéo.

2.5 Lideranc¢a no contexto da Marinha do Brasil

Uma publicacdo que ja foi citada anteriormente e que versa sobre a lideranga
na Marinha do Brasil é o EMA-137. Se utilizando de conceitos consagrados na
psicologia, filosofia e sociologia, o documento propdée uma série de praticas e
conceitos objetivando orientar os lideres nos diversos niveis de exercicio da
liderancga. Para tal, sdo apresentados sete “estilos de liderang¢a”, conforme veremos
a sequir.

O primeiro deles € a Lideranga Autocratica, que se fundamenta na “autoridade
formal”. Caracteristicas como disciplina, rigido controle e distanciamento social entre
lider e subordinado sao inerentes a esse estilo de lideranga. Mostra-se muito util em
situacdes extremas, onde ndo ha muito tempo para tomar decisdes e receber o
assessoramento dos subordinados, no entanto, tem como ponto negativo o
desestimulo a iniciativa dos liderados.

Segue-se a Lideranga Participativa, que se caracteriza pela participacdo dos
subordinados no processo decisorio. Ha um incentivo para que os subordinados
expressem suas opinides, no entanto, a decisao final cabe ao lider. Cita-se também
a importancia do conhecimento técnico-profissional e da motivagao por parte dos
subordinados, assim como a satisfacdo pessoal e o sentimento de contribuigao
comum quando o sucesso € alcangado. Tanto o primeiro estilo citado, quanto esse
ultimo tém uma semelhanga muito grande com os conceitos de Lideranga
autocratica e democratica, respectivamente, citados por Kurt Lewin (1936), conforme
visto anteriormente.

O terceiro estlo € a Liderangca Delegativa. Basicamente, delega-se a
responsabilidade de tomar decisdes especializadas a assessores, ressaltando-se
qgue o nivel de maturidade da equipe deve ser alto, atendendo aos requisitos trazidos
na Teoria da Lideranga Situacional de Hershey e Blanchard (1974). Nesse estilo de
lideranga, o maior desafio para o lider € a manutengdo do controle, devendo ele

também ser altamente qualificado e motivado.
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O estilo de liderangca que se segue € a Lideranga Transformacional,
caracterizada por aspectos como carisma, inspiragdo motivadora, estimulagao
intelectual e consideragéo individualizada. Considero a estilo de lideranga mais
complexo de ser colocado em pratica, pois exige do lider habilidades que sdo natas
ou demandam bastante tempo para serem adquiridas. O enfoque dessa forma de
liderar é fazer com que os subordinados atinjam as caracteristicas citadas na Teoria
Y de Douglas McGregor (1999), onde trabalho e prazer nao se opdem.

A Lideranca Transacional é o quinto estilo de lideranga citado pelo EMA-137.
O principal trago dessa forma de liderar é a recompensa. Procura-se atender a
necessidades primarias dos subordinados, em troca do engajamento para atingir os
objetivos do grupo. Acrescenta-se que nesse estilo de lideranga evidencia-se a baixa
maturidade psicolégica e profissional por parte dos subordinados. Cita-se como
exemplo o foco em licengas, rancho e conforto, algo que considero preocupagdes
comuns e até ferramentas utilizadas para incrementar a motivacao dentro das
Subunidades de Infantaria de Fuzileiros Navais, no entanto, isso evidenciam o baixo
grau de maturidade dos subordinados quando esse estilo de lideranga se sobrepde
aos outros.

A propria forma como sdo chamados ja explicam os dois ultimos estilos de
lideranga citados. Sdo eles a Liderangca Orientada para Tarefa e a Lideranca
Orientada para Relacionamento. Na primeira, o foco sado as tarefas e o lider
transmite orientagdes especificas, delimitando os padrées conforme deseja que o
trabalho seja realizado. Ja na segunda, o foco €& o fortalecimento das relagdes
interpessoais dentro do grupo. Destaca-se a sensibilidade do lider as necessidades
pessoais, ao clima e a motivagao do grupo. A utilidade desse estilo se sobrepbe em
situagdes onde a frustragédo ou a insatisfagcao se fazem presentes de forma geral no
grupo.

Por fim, o EMA-137 ressalta a capacidade que o lider deve ter de
compreender as caracteristicas do grupo que comanda, e as agdes exigidas naquele
momento, decidindo assim qual o melhor estilo de lideranca é o mais apropriado
para aquela situagdo. Uma citagdo da publicacido define de forma excelente o que se

espera no exercicio da lideranca dentro da instituigao:

Os melhores lideres utilizam estilos diferentes, em distintas situagdes.
Assim, é necessario um esforgo pessoal do lider no sentido de se adaptar,
continuamente, as mudangas de estilo adequadas a cada contexto. (EMA-
137, 2013, p. 1-10)
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3 CONCLUSAO

Conforme citado anteriormente, o Corpo de Fuzileiros Navais exerce papel
fundamental na composicdo do Poder Naval e foi extremamente importante na
formacédo do Estado Brasileiro. A preocupagao com a prontiddo sempre norteou a
instituicdo, demandando um aprimoramento constante em busca da exceléncia.
Aspectos como motivagao e lideranga fazem parte desse processo de lapidagao, na
busca de sermos uma tropa capaz de cumprir as exigéncias inerentes a profissao
das armas.

Com base em teorias que versam sobre motivagao buscou-se tracar um
paralelo com aquilo que pbéde ser observado de forma sumaria nas Subunidades de
Infantaria de Fuzileiros Navais, um espago amostral notadamente menor, mas que
nas operagdes de guerra normalmente consubstancia o esforgo principal da
corporacado, aumentando sobremaneira a importancia do quesito motivacdo nessas
fracoes.

Evidenciou-se que o maior anseio dentre os subordinados € a necessidade de
reconhecimento no trabalho, algo que figura dentro das necessidades de autoestima
de acordo com a hierarquia das Necessidades de Maslow (1943). Tal evidéncia
aponta para o fato de que grande parte dos militares da corporagdo tem seus
anseios referentes a necessidades fisiologicas, de seguranca e de afiliacéo
atendidos e também que o reconhecimento € algo que precisa ser trabalhado pelos
diversos niveis de lideranga que existem em uma Subunidade de Infantaria.

Quanto a lideranga, foi tragado um paralelo entre Teorias consagradas e
aquilo que a Marinha espera de seus lideres, buscando utilizar o exercicio de liderar
em favor da motivacdo dos subordinados. Apds apresentar diversos estilos de
lideranga evidenciou-se a caracteristica principal que um lider deve ter, que € a
habilidade de identificar o ambiente no qual esta inserido e utilizar-se da forma de
liderar adequada para cada situagao que se apresentar.

Dessa forma, pode-se compreender que todos os individuos lotados em uma
Subunidade de Infantaria de Fuzileiros Navais exercem um papel relevante para a
motivagao dentro da fracdo, devendo esse atributo ser uma constante preocupacao.
A busca pela satisfagdo no trabalho € uma responsabilidade compartilhada por
lideres e subordinados, e, uma vez que ela se faz presente, contribui de forma

significativa para que os objetivos do Corpo de Fuzileiros Navais sejam alcangados.
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