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RESUMO

A Forca Aérea Brasileira (FAB) qualifica e prepara profissionais que atuam em seus
diferentes segmentos. O corpo técnico do Sistema de Controle do Espagco Aéreo
Brasileiro (SISCEAB), um dos segmentos atuantes da FAB, é composto
majoritariamente por militares oriundos da Escola de Especialistas de Aeronautica
(EEAR) e militares temporarios oriundos de cursos técnicos realizados em instituicoes
de ensino fora do Comando da Aerondutica. Estes profissionais, ao ingressarem em
suas primeiras organizacbes militares como terceiros-sargentos, demonstram
elevados niveis de motivagdo intrinseca. Porém, com o passar do tempo, percebe-se
uma diminuicdo gradativa dos indices intrinsecos de motivacdo, podendo ser
considerado como um fenémeno comumente observado entre os técnicos do
SISCEAB. Por este motivo, este trabalho defende a importancia da aplicacdo de
Ferramentas de Gestdo aliadas a Lideranca Transformacional para elevacdo dos
niveis motivacionais das equipes técnicas que atuam no SISCEAB. Para sustentar
esta tese, foram abordadas duas premissas: a primeira com relacdo a importancia de
fortalecer a cultura organizacional através da interiorizacdo de valores e a segunda
premissa aborda a importancia de melhorar o senso de pertencimento organizacional
como forma de gerar maior comprometimento das equipes. Sendo assim, a aplicacéo
destas medidas permitird minimizar o fendmeno observado, vislumbrando-se, ainda,
que os beneficios do fortalecimento da cultura local e a melhoria do senso de
pertencimento podem ser estendidos a organizacdes da FAB que foram submetidas
as recentes reestruturacées ou ainda, extrapolar as fronteiras da Forca e ajudar
equipes de instituicdes civis e militares a trabalharem com maior engajamento.

Palavras-chave: Motivacdo. Lideranca Transformacional. Cultura Organizacional.
Pertencimento Organizacional. Comprometimento.



1 INTRODUCAO

O corpo técnico do Sistema de Controle do Espaco Aéreo Brasileiro (SISCEAB)
€ composto, atualmente, em sua maioria, por militares de carreira, sargentos e
suboficiais, oriundos dos cursos de formacao de sargentos da Escola de Especialistas
de Aeronautica (EEAR) nas especialidades que atendem a area técnica, tais como:
eletronica (BET), eletricidade (SEL), eletromecanica (SEM) e instrumentos (BEI).
Também possui militares temporérios oriundos de cursos técnicos realizados em
instituicdes de ensino fora do Comando da Aeronautica. Estes militares, ao contrario
dos de carreira, permanecem na graduacao inicial de terceiro-sargento durante sua
estadia nas fileiras da Forca Aérea Brasileira (FAB).

Tendo em vista a pluralidade da formacdo do corpo técnico e desafios
encontrados ao longo da carreira, o presente ensaio académico trata-se de uma
reflexdo sobre o nivel motivacional da equipe técnica do SISCEAB, com intuito de
analisar a motivacdo destes técnicos no desempenho de suas atribuicbes,
considerando a abrangéncia da atuacao desta equipe em oferecer suporte a operacao
e controle do trafego aéreo, seja em 6rgaos regionais como os Centros Integrados de
Defesa Aérea e Controle de Trafego Aéreo (CINDACTA), e em 6rgaos locais como 0s
Destacamentos de Controle do Espaco Aéreo (DTCEA), ou ainda nas Estacdes de
Apoio ao Controle do Espaco Aéreo (EACEA).

Neste sentido, este ensaio discorre sobre a importancia da aplicacdo de
Ferramentas de Gestdo, aliadas a Lideranca Transformacional como sendo
mecanismos para elevar os niveis motivacionais das equipes técnicas que atuam no
SISCEAB. Considerando estes contextos, duas premissas serdo utilizadas para
sustentar essa tese, sendo a primeira proveniente da necessidade de fortalecimento
da cultura organizacional através da interiorizacdo de valores. Enquanto que a
segunda premissa baseia-se na necessidade da promocao de melhoria do senso de
pertencimento organizacional como forma de gerar maior comprometimento das
equipes.

A relevancia de tal assunto esta no fato de ser notorio que 0s niveis intrinsecos
de motivacdo dos militares, que atuam na area técnica do SISCEAB, diminuem com

0 passar do tempo, enquanto que 0s niveis extrinsecos tendem a aumentar.



2 DESENVOLVIMENTO

Ao se apresentarem para servir em sua primeira Organizagao Militar (OM), os
terceiros-sargentos de carreira ou temporarios demonstram elevados niveis de
motivacdo intrinseca, avidos em aprimorar 0os conhecimentos técnicos e militares
aprendidos nos cursos de formacéao e ter contato com sistemas ndo comuns no meio
civil como, por exemplo, os radares. Os temporarios, em especial, vislumbram a
possibilidade de se especializarem e adquirirem um bom curriculo para imersdo no
mercado de trabalho, apos sairem das fileiras da FAB. Contudo, a queda gradual da
motivacdo intrinseca dos novos técnicos, chegando até mesmo em alguns casos na
insatisfacdo, acarreta a diminuicdo do entusiasmo para realizar as tarefas no decorrer
do tempo.

Segundo Perez (1990 apud HERZBERG et al., 1959) a Teoria Bifatorial
Motivacdo-Higiene ou Teoria dos Dois Fatores identificou os principais aspectos da
satisfacdo e insatisfacdo dos trabalhadores e os classificou em: motivacionais e
higiénicos. Segundo esta teoria, séo os fatores higiénicos relacionados ao ambiente,
condicBes de trabalho e relacionamentos interpessoais (ndo relacionados diretamente
com a tarefa ou com o trabalho em si) que podem levar a desmotivacéo. Esta teoria
serve de base para o entendimento e andlise do fenbmeno da insatisfacdo e
desmotivacdo gradativa de alguns técnicos do SISCEAB, quando inseridos em

contextos de clima e cultura organizacionais fracos.

2.1 Fortalecimento da Cultura Organizacional

A Lideranca Transformacional ou Lideranca baseada em valores, quando
devidamente aplicada, promove o alinhamento dos valores pessoais com os valores
da organizacao. Este alinhamento de valores fortalece a cultura organizacional e gera
niveis motivacionais desejados.

Para Schein (2009), Lideranga e Cultura Organizacional sdo conceitos que n&o
podem ser entendidos separadamente, pois a cultura organizacional determina o tipo
de lideranca a ser adotado (transacional ou transformacional se utilizado o Modelo de

Lideranca Full Range).



Este ensaio, com o intuito de ser objetivo (foco no lider transformacional), parte
de culturas organizacionais desenvolvidas suficientemente para serem fortalecidas
atraveés dos elementos da teoria transformacional.

Para Schein, a cultura organizacional é definida como:

Um padréo de suposicdes basicas compartilhadas, que foi aprendido por um
grupo a medida que solucionava seus problemas de adaptacdo externa e de
integracéo interna, que tem funcionado bem o suficiente para ser considerado
valido e, por conseguinte, para ser ensinado aos novos membros como o
modo certo de perceber, pensar e sentir-se em relacdo a esses problemas
(SCHEIN, 2009, p. 16).

Segundo Hofstede (2001), a cultura organizacional se manifesta através de
quatro elementos dispostos em camadas concéntricas, na seguinte ordem (da mais
externa para a mais interna): simbolos, herois, rituais e valores. Contudo séo os
valores (tradi¢des, crencas e comportamentos), a camada mais profunda da cultura
da organizacdo, que norteardo a mesma e influenciardo, inclusive, no clima
organizacional, igualmente importante para a manutengcao do engajamento da equipe.

Sendo os valores um alicerce importante e intrinseco a cultura, o lider
transformacional ao disseminar e trabalhar valores entre seus liderados impacta
positivamente a cultura local. Neste sentido, o lider precisa entender a cultura local
para ter uma lideranca proficua.

Outra relevante camada da Teoria de Hofstede, a ser destacada, s&o os rituais.
Os rituais séo atividades coletivas, revestidas de significado e por ser a segunda
camada mais intrinseca a cultura organizacional, possui grande poder de influéncia
nos valores. No meio militar, as formaturas semanais séo ritos importantes para a
interiorizagdo de valores, pois nelas o militar canta o hino nacional, ouve o seu
comandante e porta-se com marcialidade. Por isso € importante que as equipes
técnicas participem destas ceriménias militares.

E a cultura organizacional que dé identidade a uma organizacdo ou unidade
militar e a diferencia das demais organizacfes. N&o pretende-se aqui comparar as
diferentes culturas observadas no ambito da FAB, mas notadamente, percebe-se
culturas muito fortes como é o caso das existentes em Unidades Aéreas, Escolas de
Formacéao e Parques de Material.

Ja em alguns casos, a cultura organizacional precisa ser comunicada ao efetivo
de forma mais concreta. Seus simbolos precisam ganhar maior visibilidade, seus
heréis precisam ser lembrados e cultuados de forma efetiva, seus rituais serem

vivenciados como parte da rotina da Organizacdo Militar e os valores interiorizados.



Quando a cultura € comunicada de forma eficiente, forja o ethos militar no carater do

efetivo em complementacéo ao processo de formacéo de pracas e graduados.

2.2 Melhoria do Pertencimento Organizacional

O Ex-capitdo da Marinha Americana D. Michael Abrashoff descreve em seu
livro intitulado "Esse barco também € seu", como conseguiu, estando ele no comando
do navio de guerra USS Benfold, motivar intrinsecamente sua tripulagdo e gerar na
mesma um sentimento de pertencimento, fazendo-os se sentirem "donos" daquele
barco, Abrashoff (2015).

Segundo Wang et al. (2022 apud VAN DYNE e PIERCE, 2004), o
Pertencimento Organizacional consiste no quanto os funcionérios sentem-se
proprietarios da organizacao, o que os leva a refletirem sobre a seguinte questao: até
gue ponto eu sinto que a organizacdo é minha?

Um conceito amplamente disseminado no meio organizacional € o de “atitude
de dono” do inglés ownership. Isto ocorre quando um funcionario desenvolve um
sentimento de propriedade pela empresa, independente do cargo ou funcdo exercida.
Desta forma, num contexto de um Destacamentos de Controle do Espaco Aéreo
(DTCEA), por exemplo, um lider ao fazer uso dos elementos de Lideranca
Transformacional introjeta tal sentimento nos seus liderados, melhorando o
pertencimento organizacional.

O sentimento de pertencimento esta diretamente relacionado com o sentimento
de valorizacdo. Quando um chefe de secdo técnica ouve com atencdo seus
subordinados, permite que os mesmos opinem, proponham melhorias e essas boas
praticas sdo aplicadas, gera no individuo um sentimento de valorizacao que ocasiona
a sensacdao de pertencimento. Desta forma, o técnico que atua no SISCEAB, passa a
perceber o0s sistemas instalados, sejam radares ou sejam estacOes de
telecomunica¢cdes como sendo “"seus" e a manutencdo da operacionalidade dos
mesmos como uma missao pessoal, gerando, assim, comprometimento.

Para Simao-Kaveski e Beuren (2022 apud MEYER et al, 1993), o
comprometimento representa uma forga que liga um individuo a uma organizacdo, em
que as implicacbes comportamentais sdo, as vezes, consideradas bastante
especificas, como por exemplo a afetividade. Tal comprometimento afetivo é

comumente verificado nas empresas familiares, nas quais o senso de pertencimento



€ evidente. Estudos mostram que o comprometimento afetivo pode ser encontrado
numa equipe, também, como resultado da motivacdo intrinseca associada a uma
cultura organizacional forte.

Deci e Ryan (1985) ao desenvolverem a teoria da Autodeterminacao,
classificaram inicialmente a motivacdo em dois tipos: intrinseca e extrinseca. Segundo
estes autores, a motivacdo intrinseca consiste na realizacdo de uma tarefa por si
mesma, enquanto que na motivagdo extrinseca a tarefa é realizada visando uma
recompensa e ndo pela satisfacdo intrinseca de realiza-la. A Teoria da
Autodeterminacdo considera também a existéncia da desmotivacéo, que representa
o estado de falta de intencéo de agir.

Num contexto organizacional sdo esperados e desejados niveis de motivacao
intrinseca maiores do que o0s niveis de motivacdo extrinseca, pois funcionarios
motivados intrinsecamente apresentam maior engajamento e consequentemente

maior produtividade e desempenho na execucédo de seu trabalho.

3 CONCLUSAO

Considerando o fenémeno da diminui¢cdo gradativa dos niveis intrinsecos de
motivacdo dos técnicos do Sistema de Controle do Espaco Aéreo Brasileiro
(SISCEAB) ao longo da carreira, este ensaio defendeu a importancia do uso de
ferramentas de gestédo aliadas a lideranca transformacional, como forma de permitir a
interiorizacdo de valores, visando o fortalecimento da cultura organizacional como
meio de potencializar a motivacao intrinseca dos profissionais do SISCEAB.

Além disso, também argumentou sobre a aplicacdo das ferramentas de gestédo
conjuntamente com os elementos da lideranca transformacional para promoc¢éo da
melhoria do sentimento de pertencimento organizacional com consequente aumento
do comprometimento dos membros do grupo, o que resulta em uma equipe motivada
e engajada.

Considerando a relevancia da atuacéo do corpo técnico do SISCEAB para a
manutenc¢ao da operacionalidade dos sistemas que dao suporte ao controle de trafego
aéreo, torna-se fundamental a abordagem deste trabalho em busca de solu¢des para
a situacao-problema geradora da tese.

Como visdo mais ampla deste ensaio, vislumbra-se a aplicacdo destas

ferramentas em cenérios diferentes, estendendo-as a outros grupos, tais como:



Grupos Logisticos (GLOG) e os Grupamentos de Apoio (GAP), organizacdes criadas
a partir da recente reestruturacdo das organizacoes da Forca Aérea Brasileira com o
intuito de propiciar um ambiente de trabalho mais sinérgico e eficiente. Tais elementos
de gestéo e lideranca podem, ainda, ultrapassar as fronteiras da FAB e surtir efeitos
positivos em empresas, instituicdes militares e civis onde a cultura organizacional seja

ma comunicada e pretenda-se melhorar o sentimento de pertencimento.
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