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RESUMO

No contexto Academia da Forca Aérea (AFA), torna-se necessaria a busca por
uma lideranga eficaz, uma vez que essa instituicdo visa formar os futuros
lideres da For¢ca Aérea Brasileira (FAB). Dentre diversos estilos de lideranga,
este artigo ird tratar a do tipo servidor, trazida por Robert K. Greenleaf na
década de setenta, o qual apresentou de forma filosofica, que o lider deve
servir ao subordinado, no sentido de atender as reais necessidades e ndo aos
desejos pessoais deste. Dentre as diversas necessidades legitimas que serdo
apresentadas ao longo do artigo, este por sua vez ira abordar em especifico
sobre a motivagdo e como o lider, por meio dos aspectos da lideranga
servidora, podera inspirar o liderado. Dessa forma, este artigo buscara na
literatura pesquisas desenvolvidas por estudiosos de grande referéncia no
campo de pesquisa, alinhadas aos valores apresentados no Manual de
Lideranca da FAB, e tera como objetivo apresentar os principios da Lideranga
Servidora destacando a sua importadncia no ambito Corpo de Cadetes da
Aeronautica (CCAER), além de reforcar a responsabilidade do lider em

incentivar o seu liderado.
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THE IMPORTANCE OF SERVANT LEADERSHIP EMPHASIZING LED’S
MOTIVATION: AN BRAZILIAN AIR FORCE ACADEMY STUDY

ABSTRACT

In the Brazilian Air Force Academy context, it is necessary to seek effective
leadership, since this institution aims to train the leaders of the Brazilian Air
Force. Among the different leadership styles, this article will deal with the
organization of the servant's needs, brought by Robert K. Greenleaf in the
seventies, which presents leadership in a philosophical way, which must serve
the subordinate, by meeting his real needs and not personal desires. Among
the various legitimate needs, this article will emphasize motivation and how the
leader can encourage the led through the principles of servant leadership. Thus,
this article will search the literature for researchers developed by scholars of
great reference, aligned with the values presented in the FAB Leadership
Manual, and nevertheless, it will aim to present the principles of Servant
Leadership, highlighting its importance in the scope of the Air Force Cadet Wing
in addition to reinforcing the leader's responsibility to encourage his team

members.
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INTRODUGAO

A Academia da Forca Aérea tem como objetivo formar os oficiais da
Forca Aérea Brasileira dos quadros da Aviagao, Intendéncia e de Infantaria, os
quais irdo se tornar os futuros lideres. Partindo desse pressuposto, observa-se
a importancia em desenvolver atributos de lideres entre os cadetes durante a
formagao, para que no futuro possam liderar os subordinados da forma mais
eficaz e eficiente possivel.

Uma lideranga eficaz garante que o objetivo seja alcangado
independente do cenario, e cabe ao lider julgar qual postura ira adotar
considerando as variaveis de cada situagdo. Paralelo a isso, Chiavenato
(1999), expbe que nao existe um unico modelo a ser considerado valido, uma
vez que sua aplicabilidade depende de cada contexto.

Ciente dessa caracteristica contextual da lideranga, este artigo ira
abordar de maneira especifica sobre a Lideranga Servidora no ambiente militar
e como ela pode contribuir para o desenvolvimento do liderado, e
consequentemente da instituigéo.

Nos anos 70, Robert K. Greenleaf, contribuiu com o ambito empresarial,
quando desenvolveu o conceito da Liderangca Servidora, que afirma ser
responsabilidade do lider identificar e satisfazer as necessidades legitimas de
seus subordinados. Para ele, tratam-se de necessidades legitimas tudo aquilo
que o individuo necessita para alcancgar a satisfagcao pessoal e profissional.

O psicoélogo norte-americano Abraham H. Maslow, na década de
cinquenta, desenvolveu a “hierarquia das necessidades humanas”, por meio de
uma piramide, exposta na Figura 1, na pag. 6 deste artigo. Na base da
piramide, o autor colocou as necessidades consideradas basicas para a
sobrevivéncia e no topo as mais complexas, que corroboram para a satisfacéo
pessoal do individuo.

Ao considerar a Piramide de Maslow, em paralelo aos principios da
Lideranga Servidora, sera reconhecido como responsabilidade do lider
satisfazer as necessidades de seus subordinados. Além disso, sera dado
énfase na autorrealizagdo do individuo, caréncia que esta relacionada
diretamente ao nivel de motivagdo do ser humano.

Com isso, o presente estudo trilha na identificacdo de quando as

necessidades legitimas do subordinado n&o estdo sendo supridas. Além disso,



4

sua relevancia esta ligada a possibilidade que se abre para a reflexdo sobre
como o lider podera incentivar o liderado, apds ter o conhecimento de que
alguma caréncia verdadeira nao esta sendo atendida.

Diante do exposto emergiu a seguinte questdo: De que maneira o lider
podera contribuir para que o subordinado esteja motivado? Para isso, o
objetivo geral deste artigo é apresentar a importancia da Lideranga Servidora
no contexto da FAB, e como ela pode ser uma ferramenta adequada e eficaz
para o lider em seu papel motivador.

Além disso, os objetivos especificos sao:

1) discorrer sobre o conceito de lideranga e apresentar o modelo servidor;

2) elencar os fundamentos e as caracteristicas da Lideranga Servidora;

3) ressaltar a importancia da motivacdo dos que estdo inseridos no
ambiente organizacional;

4) dissertar sobre o desenvolvimento da formacdo e da lideranga na

Academia da Forca Aérea; e

5) explicar como um lider consegue colocar em pratica os principios da

Lideranca Servidora no ambito Forga Aérea Brasileira corroborando para

a motivagao dos seus subordinados.

Com base nestes objetivos, o artigo apresenta-se organizado da
seguinte forma: primeiramente, serdo apresentados alguns conceitos da
lideranca, e a relagdo que ela possui com as necessidades humanas. Apds
isso, sera apresentada a lideranga de estilo servidor, objeto de estudo deste
artigo, e seus fundamentos basicos. Na sequéncia, sera retratada a
importancia da motivagao do individuo no clima organizacional de qualquer
instituicao.

Em seguida, sera apresentada uma sintese sobre a formag¢ao do cadete
na AFA, demonstrando como a lideranga pode ser empregada na pratica. E,
por fim, serdo apresentados alguns atributos da Lideranga Servidora, que

contribuirdo para o lider em seu papel motivador.
1 ALIDERANCA SERVIDORA
1.1 Conceitos basicos de lideranga

Na histéria mundial, observa-se que ha uma luta constante da

humanidade por sua sobrevivéncia. Nos primordios, por exemplo, o ser
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humano se organizava em grupos que eram liderados por aqueles que eram

considerados mais fortes e experientes.

Com o decorrer do tempo, o homem foi evoluindo e, consequentemente,
suas necessidades ampliaram. Deste modo, tornou-se necessario a figura de
um lider, que tivesse capacidade de conduzir, e pensasse na melhor forma de

prosperar aquele povo. (HOLMER, 2018)

Por acompanhar a humanidade desde o inicio, o conceito de lideranca, é
desenvolvido por diversos estudiosos, tais como, Stogdill (1974, p. 411), que
define a lideranga como “o inicio e a manutencédo da estrutura em termos de

expectativa e interagao”.

J4, para Rauch & Behling (1984, p. 46), é “o processo de influenciar as
atividades de um grupo organizado na direcdo da realizagdo de um objetivo”.
Conceito esse, que é similar ao que foi adotado pelo Manual de Lideranca da
FAB, “liderangca € um processo, no qual um individuo influencia um grupo de

individuos para alcangar um objetivo comum.” (BRASIL, 2016, p. 10).

Nada obstante, para cada época fora necessario que o lider possuisse
habilidades diferentes, e, dessa forma, o estilo de lideranca teve que se
adaptar de acordo com o contexto em que estava inserido. Chiavenato (1999),
retrata essa caracteristica situacional da liderancga, da seguinte forma:

A Gestdo de Pessoas é uma area muito sensivel a mentalidade que
predomina nas organizagdes. Ela é contingencial e situacional, pois
depende de varios aspectos como: a cultura que existe em cada
organizacao, a estrutura organizacional adotada, as caracteristicas do
contexto ambiental, o negécio da organizagao, a tecnologia utilizada,

0os processos internos e uma infinidade de outras variaveis
importantes. (CHIAVENATO, 1999, p. 6)

A partir do pressuposto de que existe uma infinidade de variaveis
relevantes a serem consideradas na gestdo de pessoas, o artigo da um
destaque as necessidades humanas, visto que, o papel do lider servidor sera

satisfazé-las.

Apods aprofundar os seus estudos na area da teoria da personalidade e
do desenvolvimento humano, Abraham Maslow, em 1943, publicou em seu
artigo “A Teoria da Motivagcdo Humana”, o que se denomina como a Piramide
das Necessidades. (MOTTA; VASCONCELOS, 2006)
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Segundo Maslow, cada individuo possui necessidades que podem ser
hierarquizadas, desde as fisiologicas consideradas basicas até as mais
complexas que estdo ligadas diretamente a realizagdo pessoal do individuo,

conforme representado na figura 1:

Figura 1 - Pirdmide das Necessidades de Maslow

NECESSIDADES DE AUTORREALIZACAD /
NECESSIDADES DE ESTIMA /‘
NECESSIDADES

Fonte: Blog 3mindcontent*

Robbins (2009) retrata cada nivel das necessidades humanas. Em
primeiro lugar ele explica as fisiolégicas, as quais estdo relacionadas ao
organismo humano, como alimentagdo, sono, agua, dentre outros. Na segunda
estancia, vem o estagio da seguranga, o qual exige um ambiente de trabalho

seguro e protegido.

Por conseguinte, surgem as sociais, que estédo ligadas diretamente ao
fato de se relacionar com alguém, de pertencer a um grupo saudavel e
acolhedor. Apods isso, surge a necessidade de estima, que sera atendida por
meio do reconhecimento social, por exemplo, se o subordinado for valorizado,
tratado com respeito ou até mesmo premiado, certamente tera sua estima

elevada.

Por fim, apds serem atendidas todas essas necessidades, surge o nivel
mais complexo da pirdmide, que sera o maior desafio do lider de satisfazer, a

autorrealizagdo. Diversos autores tentaram defini-la, por exemplo, Motta e

4 Disponivel em:< https://www.blog.3mindcontent.com.br/piramide-de-maslow/ >. Acesso em 21
maio 2022
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Vasconcelos (2006) disseram que € um elemento particular e intrinseco a cada

individuo, que nao tem o mesmo sentido para todos.

De acordo com Maximiano (2000, p.351) as necessidades de
autorrealizagdo se compreendem como “crescimento pessoal, aceitagcao de
desafios, sucesso pessoal, autonomia”. Ja Robbins (2009), nos diz que a
autorrealizagéo esta ligada aquilo que o ser humano é capaz de ser e se tornar

através do seu proprio potencial.
1.2 Fundamentos da Lideranga Servidora

A Liderangca Servidora foi divulgada cientificamente por Robert K.
Greenleaf, em seu livro The Servant as Leader (1977). Sua definicdo se baseia
em servir prioritariamente, ou seja, servir o liderado e atender as suas reais
necessidades:

O lider servidor é aquele que serve primeiro [...]. Isso inicia com o
sentimento natural de querer servir, de servir primeiro. A escolha
consciente inspira o lider. O lider servo é nitidamente diferente
daquele que é um lider primeiro, talvez por causa da necessidade de
aplacar o poder de diregdo anormal ou para adquirir possessoes
materiais. Para tal, vai ser uma escolha posterior a servir - depois que
a lideranga é estabelecida. O que busca a liderancga primeiramente e
O que procura o servir primeiro sdo dois tipos extremos. Entre eles

existem sombras e misturas que fazem parte da variedade infinita do
ser humano (GREENLEAF, 1977, p. 27).

Dyck e Schroeder (2005) fizeram uma relag&o deste estilo de lideranga a
imagem divina, uma vez que, o proprio Jesus, o filho de Deus, declarou que
nao veio para ser servido e sim para servir. Ainda, Hunter (2004) afirma que
independente da crenca da pessoa, a influéncia de Jesus na histéria da
humanidade é algo inquestionavel e incontestavel. Inclusive ele cita uma frase
de H. G. Wells, um grande historiador denominado ateista, em que diz “Sou um
historiador, ndo um crente. Mas nao posso deixar de reconhecer que (...) Jesus
Cristo é de longe a figura mais dominante em toda histéria” (HUNTER, 2004, p.
18).

Ao analisar a palavra “servir’ fora do contexto, o leitor pode
compreender o seu conceito no sentido de agradar e atender as vontades do
liderado, entretanto para fins didaticos, vale salientar a diferenca entre o ato de

satisfazer as vontades e necessidades de alguém.
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Hunter (2004), em seu livro, “O monge e o executivo”, ressalta essa
diferenca, ao definir vontade como um desejo que n&o considera as
consequéncias daquilo que se anseia, ou seja, uma aspiragao precipitada e
inconsequente. Em contrapartida, para o autor, uma necessidade € uma
legitima exigéncia fisica ou psicolégica que contribui para o bem-estar do
individuo. Para tanto, vale salientar que a Lideranga Servidora tem como fim as

necessidades do individuo, e ndo as suas vontades.

Ainda, Dennis (2004), evidencia que este estilo de lideranga se baseia
em cinco virtudes: amor; empoderamento; visdo; humildade e confianga. Para
ele o amor moral, diferentemente daquela afeicdo que sentimos quando
estamos apaixonados por alguém, entende-se como o real interesse pelo
desenvolvimento e bem-estar do subordinado, dando o seu devido valor e

importancia.

O empoderamento, o autor define como o ato de dar poder ao liderado,
com o intuito de fortalecer valores de corporativismo e igualdade, além de
trabalhar a responsabilidade e lealdade. Ja a visdo, além de zelar pelos
objetivos e valores organizacionais, o lider deve se preocupar com os valores

individuais de cada integrante de sua equipe.

Quanto a humildade, é ressaltada a importancia do lider em respeitar os
integrantes da organizacao. Por fim, quanto a confianga, o autor enfatiza que é
a base de qualquer relacionamento, para isso ela deve ser mutua, ou seja, o
lider precisa confiar em seu liderado e vice-versa, para que as relagdes

interpessoais construidas sejam solidas e duradouras.

Antes de aprofundar na aplicabilidade da Lideranca Servidora, o estudo
destaca alguns principios importantes que Hunter expde sobre liderar.
Primeiramente, liderar ndo € uma geréncia, para o autor, gerenciar esta ligado
diretamente a administracdo de uma empresa, um negocio, ou até mesmo um
servigo, enquanto que liderar € “a habilidade de influenciar pessoas para
trabalharem de uma forma entusiastica, visando a atingir os objetivos”
(HUNTER, 2004, p. 16).

Outra afirmacgao que o autor faz, é que ser lider é diferente de ser chefe.

Ambos projetam alcangar um objetivo, entretanto, enquanto o chefe utiliza-se
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somente do poder para conduzir o grupo, o lider utiliza-se principalmente da

autoridade.

Para Max Weber (1991), o poder é a faculdade de obrigar alguém a
fazer a sua vontade, por conta do seu status social ou cargo, mesmo que a
pessoa nao quisesse fazé-la. Em oposicdo, a autoridade € a habilidade de
conseguir fazer com que as pessoas cumpram a sua vontade de forma
consciente e de bom grado, por conta da sua influéncia pessoal (HUNTER,
2004).

Conforme prevé o Art. 36 da Lei N° 6.880, de 9 de dezembro de 1980, o
oficial em sua carreira tera que assumir cargos que exigem responsabilidade,
principalmente quando tiver outros militares subordinados a sua autoridade.
Para isso, o oficial, quando na condicdo de chefe de alguma secéo, pode-se
utilizar do poder hierarquico inerente ao militarismo, inclusive, este artigo ndo
exclui o fato de que as vezes sera necessario que o lider utilize o poder para

influenciar seus chefiados.

Hunter (2004), revela que o poder compromete a influéncia pessoal do
lider e desgasta os relacionamentos, elementos fundamentais para que seja
exercida a Lideranga Servidora. No ambiente militar, devido a hierarquia e
disciplina, cultivar relacionamentos pode ser interpretado como algo errado
dentro da cultura organizacional, entretanto, ha indicios de que, um
relacionamento interpessoal deficiente além de ndo agregar resultados
positivos pode gerar uma equipe desmotivada, gerando prejuizos a imagem e
ao sucesso da organizacdo. (FEITOSA; MAXIMO, 2014)

Outro principio destacado pelo autor é que a lideranga € uma influéncia,
e que a verdadeira lideranca € desenvolvida quando € despertado nos
subalternos um sentimento de entrega e total comprometimento com o sucesso
da equipe. Volpato (1998) pressupde que os liderados podem se tornar uma
fonte de criatividade e inovacdo no ambiente de trabalho, deixando de ser

espectadores para serem cooperadores e sujeitos de agao.

1.3 Conceitos e a importancia da motivagao no ambiente de trabalho
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Antes de ressaltar a importancia da motivagdo no ambiente de trabalho,
este artigo considera pertinente apresentar alguns conceitos apresentados por
diferentes autores:

[...] a motivacdo é o conjunto de mecanismos bioldgicos e psicolégicos que
possibilitam o desencadear da agao, da orientagdo (para uma meta ou, ao
contrario, para se afastar dela) e, enfim, da intensidade e da persisténcia:

quanto mais motivada a pessoa esta, mais persistente e maior é a atividade.
(LIEURY&FENOUILLET, 2000, p. 9).

“A motivagdo € a pressao interna surgida de uma necessidade, também
interna, que excitando as estruturas nervosas, origina um estado
energizador que impulsiona o organismo a atividade iniciando, guiando e
mantendo a conduta até que alguma meta seja conseguida ou a resposta
seja bloqueada” (SOTO, 2002, p.118).

A palavra motivagao origina-se do latim movere, que significa mover.
Nesse sentido, nota-se que a motivacdo é a forgca motriz que impulsiona uma
agao, ou seja, € aquilo que faz as pessoas se moverem para realizar algo
(CHIAVENATO, 2010).

Além disso, a motivagcao esta ligada diretamente a necessidade de
autorrealizagcdo apresentada na piramide de Maslow, e como dito
anteriormente, por mais que seja um sentimento intrinseco e individual a cada
individuo, € necessario que haja um sacrificio por parte do lider. Neste caso, o
lider investira em relacionamentos interpessoais com o objetivo de conhecer
seus subordinados, pois 0 que motiva um individuo ndo necessariamente pode

motivar o outro.

De acordo com Bergamini:

Em todos os setores da vida humana, existe sempre alguém interessado em
conseguir que o outro alguém faga aquilo que precisa ser feito. [...] O
simples fato de desejar que alguém faga alguma coisa nao é suficiente para
gque essa pessoa queira e chegue a fazé-lo ou tenha alguma motivagéo para
tanto. (BERGAMINI, 2013, p. 85)

O maior desafio do lider sera motivar alguém, visto que a motivagéo &
um fator intrinseco a cada um, e tentar elevar a moral de um subordinado com
recompensas extrinsecas nao sera suficiente. Para isso, Bergamini (2013),
considera importante que o lider invista no ambiente organizacional, de uma
forma que torne o trabalho altamente interessante e que dé condicbes
suficientes para que haja o suprimento das necessidades de autorrealizagcédo do

subordinado.
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1.3.1 Processo motivacional
Chiavenato (2000), desenvolveu em seu livro o ciclo motivacional, “um
conjunto de etapas que explica como a busca pela satisfagédo de necessidades

influencia diretamente no comportamento humano” (JUSTO, 2020). Conforme

representado na figura 2:

Figura 2 - Ciclo Motivacional de Chiavenato

CICLO MOTIVACIONAL

Equilibrio
interno
Satisfacao Estimulo
ou frustracao ou incentivo
Comportamento
portar Necessidade
ou acao
Tensao

Fonte: Blog twygo®

Para Chiavenato, o ser humano se encontra, naturalmente, em um
estado de normalidade e equilibrio, até o momento que surge o estimulo ou
incentivo, que €& qualquer condigdo que corrobora para um desequilibrio

interno, gerando assim uma necessidade.

A necessidade, por sua vez, é qualquer caréncia que o individuo possui
que fere o seu bem estar. Caso seja percebida a existéncia de uma
necessidade e esta nao for atendida, € gerada uma tensdo na pessoa,
podendo acarretar até mesmo num estresse ou ansiedade. Sabendo disso, o
sujeito € motivado a tomar alguma atitude (comportamento ou agdo) com a

finalidade de atender essa necessidade e solucionar o problema.

® Disponivel em: < https://www.twygoead.com/site/blog/ciclo-motivacional/ >. Acesso em 26 set
2022
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ApOs a caréncia ser atendida, surge a etapa da satisfagdo, caso
contrario, se nao for suprida € gerado um sentimento de frustragdo no
individuo. Na atualidade, a frustragao profissional € um dos grandes problemas
que as organizagdes tém enfrentado no seu cotidiano, além disso € um fator
que atrapalha a melhoria dos processos produtivos da empresa e prejudica o
sucesso da instituicdo (ERIC CAZELATO, 2017).

E para um lider, o primeiro cuidado importante, que deve ter, a fim de
evitar o surgimento desse sentimento indesejado, € agir de uma forma que nao
atrapalhe o desenvolvimento da motivagdo do subordinado. Como disse
Bergamini (1997, p. 23):

Se no inicio deste século, o desafio era descobrir aquilo que se deveria
fazer para motivar as pessoas, mais recentemente tal preocupagdo mudou
de sentido. Passa-se a perceber que cada um ja traz, de alguma forma,
dentro de si, suas proprias motivacdes. Aquilo que mais interessa, entéo, é
encontrar e adotar recursos organizacionais capazes de nao sufocar as

forgcas motivacionais inerentes as proprias pessoas. O importante, entéo, é
agir de tal forma que as pessoas ndo percam a sua sinergia motivacional.

Por outro lado, na atualidade, existem muitas pessoas que acreditam
que a melhor forma de lidar com a desmotivacdo seria atendendo as
necessidades financeiras do subordinado. Entretanto Volpato (1998) deixa
claro que o principal fator motivacional para o trabalhador ndo é o dinheiro, mas
sim o reconhecimento e as recompensas que sao colhidas do fruto do esforgo
de seu trabalho, ou seja, o0 que move o individuo sdo os fatores intrinsecos

atrelados ao desenvolvimento e a realizagao pessoal.
1.4 Analise da formagao do Cadete
1.4.1 A Academia da Forca Aérea

Segundo o website da AFA, a Academia da Forca Aérea esta sediada
em Pirassununga-SP, desde 1971, anteriormente, se localizava no Campo dos
Afonsos, no Rio de Janeiro-RJ. Segundo o regulamento da Academia da Forga
Aérea (ROCA 21-88), é responsabilidade da AFA, formar tanto intelectual,
como profissionalmente, os futuros Oficiais dos quadros de Aviagao, Infantaria

e Intendéncia.

Para isso, os cadetes passam por quatro anos em formacéao, sob regime

de internato, tendo aulas cientificas, treinamentos militares, atividades
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especificas de cada quadro e além disso praticas desportivas e extra

curriculares.

O curso é dividido em trés eixos tematicos que sao: Eixo de Instrugcéo
Militar e Doutrina, composto pelo campo de formacdo militar; Eixo de
Administracdo Publica, constituido pelo campo de formacéo profissional do
Administrador, e o Eixo técnico-especializado que no quadro da Aviagao é
contemplado pelo curso de Ciéncias Aeronautica, na Infantaria Ciéncias

Militares e na Intendéncia Ciéncias da Logistica.

Além disso, visto que o oficial € responsavel por chefiar e comandar
organizagbes e sessbes, além de desenvolver atributos éticos e morais, o
Manual de Comando da Aeronautica, MCA 36-8 (2021), ressalta o quao
importante € desenvolver, ainda na vida de cadete, habilidades interpessoais
de lideranga, para que, quando este for oficial saiba liderar os seus

subordinados da forma mais eficaz possivel.
1.4.2 Uma sintese da formacgao do cadete

Ao ingressar na AFA, o cadete, neste momento chamado de estagiario,
passa pelo Estagio de Adaptacao Militar (EAM). Conforme prevé o Manual do
Cadete 2022, o EAM, tem como objetivo adaptar o jovem a vida da caserna e
ao inicio de sua jornada académica. Para isso, ele passara por um programa
de treinamento militar, fisico e doutrinario, a fim de estimular no estagiario
habitos sdélidos e valores essenciais para se tornar futuramente, um honrado

cadete.

Apds esse periodo, os estagiarios ingressam oficialmente na rotina
académica do Corpo de Cadetes da Aeronautica (CCAER), e compdem o
denominado Esquadrao, que € o conjunto de cadetes que ingressaram na AFA
no mesmo ano. Visto que a formacao se estende por quatro anos, o CCAER
possui quatro esquadrdes, e cada um deles é dividido em esquadrilhas, uma
para intendéncia, uma para infantaria, e dependendo da quantidade, de trés a

quatro para aviagao.

Segundo o Manual do Cadete 2022, os quatro esquadrdes séo divididos

em dois programas de formagéo. O 1° e o 2° Esquadrdo s&o as turmas mais
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modernas, e por isso constituem o Programa de Treinamento Militar (PTM),
nele sdo desenvolvidos valores basicos que se espera de um cadete da
aeronautica, como integridade, autodisciplina, coragem, lealdade para com os

irmaos de farda e para com o pais.

Enquanto que o 3° e 0 4° Esquadrao representam a fase mais avangada
da formacéo, o Programa de Treinamento de Lideranga (PTL). Neste programa
sao desenvolvidos no cadete, capacidade de comunicacgao, relacionamento
interpessoais e atributos fisicos e morais julgados como essenciais para

exercer a lideranca.
1.4.3 Desenvolvimento da lideranga na AFA

No curriculo para a formacao do oficial, estdo previstas aulas sobre a
lideranca. Nelas sdo ministrados diversos assuntos que englobam situagdes
tanto da rotina do cadete, quanto situagdes da vida pds-formacado, com o
objetivo de instruir o mesmo sobre quais ferramentas possui, para que no

futuro, consiga liderar um grupo da melhor forma possivel.

Quanto a parte pratica, existem cargos e fungdes previstos no Manual
do Cadete 2022, como por exemplo, a Cadeia de lideranca e diretores da
Sociedade Académica, que permite que o cadete aplique os conhecimentos
difundidos na sala de aula. Além disso, existem também os servicos realizados
pelos cadetes do 3° e 4° Esquadrdes, que durante 24 horas sao responsaveis
em conduzir a rotina do esquadrdao a qual foi designado, e ao contrario das

funcdes, todos os cadetes realizam esse servigo.

A Cadeia de Lideranga (CLC) é composta por cinco elementos: Lider do
CCAER, Lideres de Quadro (Aviacao, Infantaria e Intendéncia), Lideres de
Esquadrao, Lideres de Esquadrilhas e Lideres de Elemento, a qual é a unica
funcdo da CLC composta por cadetes do 3° ano. Segue abaixo algumas

atribuicées de cada fungédo da CLC, segundo o Manual do Cadete 2022:

a) Lider do CCAER: denominado ao cadete primeiro colocado do curso
CFOAV ao final do 3° ano, é considerado como o guardido da doutrina

do Corpo de Cadetes;
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b) Lideres de Quadro: serdo os porta-vozes do respectivo quadro sendo
que o lider da aviacédo € o segundo colocado ao final do 3° ano do
CFOAV, e os lideres da intendéncia e infantaria os primeiros colocados
ao final do 3° ano dos cursos CFOINT e CFOINF, respectivamente.

c) Lideres de Esquadrdo: sdo cadetes do 4° ano que se destacaram ao
longo dos anos pelo seu desempenho global, e que cuidardo de
assuntos doutrinarios do CCAER juntamente ao esquadrao que estiver
liderando;

d) Lideres de esquadrilha: também serdo cadetes do 4° ano que se
destacaram pelo seu desempenho nos anos anteriores, entretanto serao
responsaveis apenas por uma determinada turma de aula;

e) Lideres de Elemento: é responsavel por liderar em média de dois a trés
cadetes, integrantes do 1° e 2° esquadrdo. Devera acompanhar o
desempenho global do liderado, a fim de orientar, compartilhar
experiéncias e conhecimento sobre as mais diversas tarefas
institucionais;

O Lider de Elemento é peca fundamental no processo de acompanhamento
de cada Cadete, pois estara mais proximo dos seus liderados, orientando-os

quanto a conduta e assuntos doutrinarios, cumprindo as demais atribui¢gdes
definidas em manuais especificos para sua fungéo. (BRASIL, 2022, p. 32)

2 METODOS DE ANALISE

Para desenvolver este artigo foram levantados conhecimentos
referentes a Lideranca Servidora, com o objetivo de retratar como tal estilo,
uma vez implantado, torna-se uma ferramenta eficaz para o lider, em seu papel
motivador.

Para isso, foi realizada uma pesquisa documental, sendo analisados
documentos que direcionam o ensino de lideranga na AFA, de uma forma que,
a aplicacao dos principios deste estilo, coincida com as diretrizes dos manuais
de lideranca da FAB.

Tendo em vista que a lideranca € um tema que possui um grande
numero de artigos ja publicados, quanto a modalidade, esta pesquisa tem
como caracteristica, a de ser bibliografica, que segundo, Prodanov e Freitas
(2013) é:
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[...] elaborada a partir de material ja publicado, constituido principalmente
de: livros, revistas, publicagdes em periddicos e artigos cientificos, jornais,
boletins, monografias, dissertagdes, teses, material cartogréafico, internet,
com o objetivo de colocar o pesquisador em contato direto com todo

material ja escrito sobre o assunto da pesquisa. I (PRODANOV; FREITAS,
2013, p. 54).

Além disso, este artigo, trata-se de uma pesquisa basica, que tem como
objetivo adquirir novos conhecimentos sobre um determinado assunto. Cervo e
Bervian (2005) alegaram que numa pesquisa basica, o pesquisador visa o

saber, satisfazendo a necessidade intelectual pelo conhecimento.

Quanto ao problema, foi realizada uma abordagem qualitativa, em que
nao se faz necessaria a aplicacdo de técnicas nem de dados estatisticos, para
Creswell (2010), este tipo de abordagem é empregado através de métodos de

coleta, analise e interpretagcao de dados.
3 ANALISES E DISCUSSOES

Quanto a aplicabilidade da Lideranca Servidora, a partir de seus
principios e da real importdncia da motivacado dos liderados, este artigo
apresenta alguns atributos que serdo balizadores de atitudes. Podendo o
cadete aplicar nas mais diversas situagées que for enfrentar, seja durante a
formagao, assumindo cargos, fun¢gdées ou até mesmo servigos, seja na vida de

oficial, quando estiver na condicado de chefe ou diretor.

Varela (2020), em seu trabalho, identifica a lideranca de elemento como
uma possivel aplicacdo na AFA, visto que esta lideranca € mais restrita, com
acompanhamento mais aproximado. Segundo ele, “conceitos como empatia, a
capacidade para ouvir, a persuasao e o comprometimento com o crescimento
da pessoa, todos abordados por Greenleaf (1970) tornam-se essenciais para
uma melhor eficacia da lideran¢a” (VARELA, 2020, p. 42)

Para tanto, Russel e Stone (2002), elencaram nove atributos funcionais,

que podem contribuir para esse acompanhamento individualizado, séo eles:

a) Visao: neste atributo devera ser dada atencédo ao liderado. O lider de
elemento deve reconhecer e demonstrar a  importdncia que o

subordinado tem para a instituicao;
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Honestidade e integridade: Para os autores, quer dizer ser honesto, ou
seja, ser verdadeiro com o subordinado, transmitindo para ele um
retorno de como tem sido o seu desempenho. Neste aspecto, o lider de
elemento daria um feedback periodicamente quanto ao desempenho
global do subordinado, retratando eventuais falhas e pontos a serem
aperfeicoados. Paralelo a isso, Hunter (2004), alega que a integridade
esta atrelada ao fato de a pessoa ser coerente com as suas falas e
acdes, 0 que é essencial no processo de exercer influéncia na vida de
alguém, pois gera credibilidade e confianga;

Confianga: construida através da honestidade, € um elo que une os
relacionamentos, o lider devera confiar no liderado e vice-versa;

Servigo: pode-se dizer que é a esséncia da Lideranga Servidora. O lider
deve ter esse desejo espontdneo de servir, independente, se o lider
assumiu essa fungcao voluntariamente ou ndo, ele precisa assumir a
responsabilidade de ter sido confiado a ele o acompanhamento do
crescimento e desenvolvimento do subordinado;

Modelagem: o lider deve ser exemplo para o liderado, um modelo a ser
seguido, seja de comprometimento, tanto para com o liderado quanto
para a instituicdo, seja de exceléncia, dando o melhor em tudo o que
fizer, a fim de despertar no liderado esse desejo de dar o melhor de si;
Pioneirismo: aqui entra o carater criativo e inovador, o objetivo do lider
sera desenvolver no subordinado um interesse em alcangar novas
diregdes e propdsitos, fazendo a diferenga onde estiver. No cotidiano, os
cadetes sao submetidos a atividades programadas, mas também,
existem algumas atividades extracurriculares, como por exemplo clubes
de aprimoramento pessoal e de linguas estrangeiras, grupos religiosos,
atividades desportivas, esquadriiha de voo a vela, dentre outros.
Sabendo disso, o lider de elemento seria a pega-chave para despertar
no liderado, interesse em participar desses grupos, a fim de estimular
um desenvolvimento social e profissional no subordinado, de uma forma
que contribua em seu crescimento pessoal;

Apreciar a outros: lideres servidores tratam seus subordinados com
paciéncia, bondade, respeito, humildade, generosidade, honestidade e

COMPromisso;
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h) Delegar autoridade: o empoderamento € um elemento muito importante
na Lideranga Servidora, pois € uma chamada a responsabilidade. Uma
vez que o poder é concedido ao liderado, este precisara agir, para isso o
lider ird& acompanha-lo dando suporte e identificando eventuais
discordéncias entre o padrdo desejado do cadete e o seu real

desempenho.

Ao direcionar esse acompanhamento para o nivel de motivacdo do
liderado, Hunter (2004) elenca cinco necessidades que contribuirdo para o lider
em seu papel motivador. Para o autor, as empresas mais bem sucedidas se
preocupam em satisfazé-las, devido ao fato de que sao consideradas as mais

profundas do ser humano.

Primeiramente, Hunter elenca a necessidade de uma grande lideranga,
e quanto a isso o lider devera estar comprometido em sua missao de contribuir
para o crescimento de seu liderado. Sabendo disso, os cadetes do 4° e 3° ano
que forem designados a quaisquer fungbes da CLC, deverdo encarar essa
oportunidade, como uma oportunidade de fazer a diferenga na vida de outro ser

humano.

Outra necessidade € a de significado e proposito, Rick Warren, em seu
livro “Uma vida com propdsitos” (2003), faz uma citagdo de Thomas Carlyle que
retrata a importancia do proposito na vida de uma pessoa, para ele um homem
sem proposito € como um barco sem um leme, ele navega para onde o vento o

levar, sem objetivo algum.

Quanto a essa segunda necessidade, trazendo para o ambito da AFA, o
cadete que esta na posicdo de lider, teria a responsabilidade de ratificar o
significado que o liderado possui para a instituigdo. Além disso, devera ser
reforcado no subordinado, que por mais que a vida durante a formagao seja
dificil, ela tem um propdsito, que é formar oficiais capacitados a cumprirem

qualquer que seja a missao.

Paralelo as necessidades de estima de Maslow (1943), mencionadas
anteriormente neste artigo, Hunter elenca a necessidade de ser apreciado e
respeitado. No militarismo, existe uma frase com origem desconhecida, que é

empregada por muitos, que diz o seguinte, “Nao ha mérito algum no
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cumprimento do dever’. Esta frase retrata que é obrigagcdo do subordinado
cumprir qualquer missao designada, e por isso, ndo ha prestigio algum na

execucao da mesma.

Em contrapartida, Hunter (2004), nos diz o quao importante é
reconhecer os esforgos empregados pelo individuo para realizagdo de tarefas,
visto que isso é uma necessidade intrinseca ao ser humano. Para tanto, o
cadete que estiver na posicao de lider devera apreciar a capacidade de
execugao do subordinado, elogiando suas intengdes e agbes quando forem

realizadas devidamente.

Ha também, a necessidade de fazer parte de algo especial, para Hunter
(2004), isso esta relacionado, ao fato de exigir o melhor da pessoa, a fim de
que a busca pela exceléncia se torne um habito e consequentemente, a propria
motivacdo do subordinado. Na FAB, muitos militares se limitam ao
cumprimento daquilo que esta estritamente previsto, entretanto, o caminho da
exceléncia por mais que gere um desconforto inicialmente, ele contribui para o
desenvolvimento do ser humano, e por conseguinte, para o crescimento da

instituicao.

Uma vez identificado pelo lider que o liderado ndo esta buscando a
exceléncia, existem ferramentas que a psicologia proporciona, que néo sdo o
foco desta pesquisa, entretanto podem contribuir para o lider em seu papel
motivador. Por exemplo, a teoria do behaviorismo disseminada por Skinner
(1967), em que atitudes indesejadas podem ser removidas, através do reforgo
negativo. Para isso, o préprio militarismo, permite que o superior hierarquico
utilize medidas corretivas quando o subordinado apresenta alguma postura

inadequada.

E, por fim, a ultima necessidade elencada por Hunter (2004), que é a
necessidade de integrar uma entidade assistencial, o que compatibiliza com o
ambiente em que o cadete esta inserido, visto que as Forgas Armadas do
Brasil, sdo instituicbes nacionais sem fins lucrativos que estdo a servigo da
Patria. E o lider, devera reforgar em seu liderado, esse desejo de servir a nagao
brasileira, pois além de ser uma necessidade intrinseca ao ser humano, de

prestar assisténcia social, € também o motivo da existéncia da FAB.
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CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo geral deste artigo foi apresentar a importancia da Lideranga
Servidora no ambito da FAB, dando énfase em como ela pode ser utilizada
como uma ferramenta adequada e eficaz para contribuir com o lider em seu
papel motivador. Para isso, foram apresentados os principios e as
caracteristicas deste estilo de liderangca, em que o lider ficara atento em

atender as reais necessidades do liderado.

Dentre todas as necessidades humanas apresentadas pela literatura
abordada, foi dado um destaque quanto a motivacdo do individuo, no quanto
ela é importante para o desenvolvimento do colaborador. Além disso, foi
comentado como é desenvolvido o processo motivacional, com a finalidade de
instruir o lider em como ele podera incentivar o subordinado, de uma forma que

este consiga atingir o nivel de motivagéo desejado.

Por fim, foi realizada uma sintese da formagao dos futuros oficiais da
FAB, e um estudo sobre como pode ser aplicada a Lideranca Servidora no
contexto da AFA. Para tanto, observou-se que a lideranca de elemento € uma
possivel aplicagdo, visto que o acompanhamento do crescimento do
subordinado é mais individualizado, e dessa forma, podera ser identificado se

alguma necessidade do liderado n&o esta sendo atendida.

Vale ressaltar um dos principios elencados por Hunter (2004), que
liderar é influéncia, desse modo, o lider devera exercer autoridade sobre os
seus subordinados, evitando na medida do possivel utilizar-se do poder. Uma
vez utilizado o poder para que o objetivo seja alcangado, pode-se dizer que a

influéncia pessoal nao foi autossuficiente.

Portanto, apds analises e discussdes, conclui-se que o objetivo deste
artigo foi atingido e que a Lideranga Servidora pode ser considerada como uma
ferramenta eficaz que contribui para o lider em seu papel motivador. Além
disso, aliado aos manuais que regem a formacgao do oficial da FAB, este estilo
de lideranca pode ser colocado em pratica na AFA. Vale salientar que, este
estudo ndo esgota o assunto, e abre espago para novas pesquisas sobre o

tema abordado.
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