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A INFLUENCIA DO CLIMA ORGANIZACIONAL E LIDERANGA NA
PRODUTIVIDADE

AYANE MAYARA CAVALCANTI DA SILVA
JOSE MANOEL PEREIRA NETO
WASHINGTON DE SOUZA PEREIRA
BRIAN VICTOR LIMA DA SILVA'

Resumo: Este trabalho analisa o emprego da gestdo pessoal do lider no
aperfeicoamento da satisfacdo dos seus subordinados. O mesmo assunto é abordado
na atualidade tanto no ambiente académico e empresarial, como pode ser aplicado
na Organizacédo Militar para aumentar a qualidade de vida e produtividade dos seus
efeitos. O objetivo é explicar como um lider militar pode realizar a gestdo pessoal de
pessoas € melhorar a satisfagdo dos subordinados em sua unidade. Para isso, a
pesquisa busca, inicialmente, apresentar conceitos ligados a liderangca militar,
qualidade de vida na forga e gestado pessoal, os quais fornecem referencial tedrico
para compreender os conhecimentos expostos no referente estudo. Além disso,
explicita as formas de lideranca militar direta e indireta, e descreve os principais
atributos da area afetiva e sua pratica. Neste contexto, as competéncias afetivas
tornam-se essenciais para que o lider exerca boa lideranga sobre seus liderados. Esta
pesquisa, ainda, apresenta nogdes sobre gestdo pessoal, englobando as principais
concepgodes sobre a satisfagdo, que predominam e influenciam as equipes militares,
capacitando o lider a gerenciar as pessoas. Portanto, a gestdo pessoal gera efeitos
diretos sobre a satisfagao dos efetivos de uma Organizagéo Militar. Por fim, o estudo
verifica que o lider pode desenvolver, exercitar e praticar certas habilidades e atributos
ligados a lideranga e satisfagdo dos subordinados, que o capacitardo a gerir melhor
as relacdes de seus liderados e, assim, melhorar a qualidade de vida na Organizagao
Militar.

Palavras-chave: Liderancga. Gestao Pessoal. Satisfacao.

Abstract: This work analyzes the use of the leader’s personal management to improve
the satisfaction of his subordinates. The same subject is currently addressed both in
the academic and business environment, as it can be Applied in the Military
Organization to increase the quality of life and productivity of its effects. The objective
is to explain how a military leader can perform the personal management of people
and improve the satisfaction of subordinates in his unit. For this, the research seeks,
initially, to presente concepts related to military leadership, quality of life in the force
and personal management, which provide a theoretical framework to understand the
knowledge exposed in the respective study. Furthermore, it explains the forms of direct
and indirect military leadership, and describes the main atributes of the affective area
and its practice. In this contexto, affective skills become essential for the leader to
exercise good leadership over his followers. This research also presentsnotions about
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personal management, encompassing the main conceptions about satisfaction, which
predominate and influence military teams, enabling the leader to manage people.
Therefore, personal management generates direct effects on the satisfaction of the
troops of a Military Organization. Finally, the study verifies that the leader can develop,
exercise and practice certain skills and attributes related to leadership and subordinate
satisfaction, which will enable him to better manage the relationships of his
subordinates ans, thus, improve the quality of life in the Military Organization.

Keywords: leadership, personal management, satisfaction

1 INTRODUGAO

Com o Comportamento Organizacional € impossivel ndo alcangar a corporagao
por inteiro, ja que ele a atrai influenciando e pautando as acdes e objetivos das
pessoas enquanto desenvolvem suas funcgdes no local de trabalho. Toda empresa traz
consigo grande responsabilidade no que diz respeito a gestdo de pessoas, pois é
necessario que existam formas corretas de lidar com as diversas personalidades que
trabalham diariamente em equipe.

A importancia do conhecimento, entendimento e aplicacdo do comportamento
organizacional € util e necessario para a maneira em que ocorre a manutengao e
melhoria de gestao de pessoas. Os lideres acabam tendo uma espécie de delimitagao
dos seus afazeres, o que é positivo para todos, ja que desta forma, passa a identificar,
prevenir e evitar problemas dele ou dos outros colaboradores em geral, além de ter
mais criatividade para a criagdo de métodos e metas estratégicas, obtendo resultados
positivos.

E evidente que existam as lacunas empresariais, as quais merecem destaque
de importancia. Sendo elas importantes, € necessario que haja solugdes compativeis.
As solugdes servem para descobrir novos talentos e capacidades, de forma que sejam
aproveitados e mantidos; aumentar a produtividade; evitar a rotatividade excessiva de
colaboradores, ou seja, o turnover; engajar; e compatibilidade de desejo dos
stakeholders. Porém, estas solucbes somente sdo encontradas com o estudo e
avaliacédo do Comportamento Organizacional.

As empresas precisam das pessoas. E impossivel avancar sem os
colaboradores, desta forma as habilidades interpessoais se tornam cada vez mais

necessarias e indispensaveis. Essas habilidades sao fatores da execucido de



estratégias e construgdes de tradigbes e culturas das organizagdes; sao elas que
moldam o trabalho em equipe. Este artigo tratara das relagbes humanas como
ferramentas indispensaveis para resultados positivos alcancados a partir do
Comportamento Organizacional, informando como identifica-lo e analisa-lo.

Saber analisar o Comportamento Organizacional resulta em entender como a
empresa esta estruturada e como se mantém, mas observando-a num contexto geral,
ou seja, analisa as equipes; colaboradores individualmente; e a lideranga, para assim
chegar a conclusdo do quais impactos esses elementos causam e utiliza-lo como item
competitivo, ja que os recursos humanos sdo extremamente importantes para as
empresas (WAGNER IlI; HOLLENBECK, 2012).

As empresas possuem diversidades de integrantes de diferentes grupos
sociais. Ao chegarem nas corporagdes, se deparam com suas diferengas e precisam
saber adequa-las nos seus horarios de trabalho, de forma que se ajudem. O perfeito
clima organizacional s6 € alcangado a partir do respeito das caracteristicas individuais
de cada integrante.

Neste sentido, Oliveira (2013), afirma que o advento da globalizagdo tornou as
organizagbes mais competitivas. Para se alcangar éxito neste cenario tdo complexo,
se faz necessario que seus devidos lideres sejam dotados de capacidades,
habilidades e atitudes que, se traduzam no aumento da satisfagao de seus liderados.

Spector (2002) entende que a satisfagao do individuo em sua atividade laboral
é fator determinante para o sucesso das corporagcdes as quais pertencem, pois
naturalmente quem esta insatisfeito com seu trabalho tem pior rendimento, afetando
negativamente a produtividade da organizagao. Da mesma forma que, Robbins (2010)
afirma que a motivacao € o primeiro passo para o sucesso de uma entidade coletiva
e este estimulo dar-se-a por meio de uma gestdo competente de pessoas.

Nos climas organizacionais militares, tendo em vista as caracteristicas
especificas de hierarquia e disciplina convenientes a profissao, ha a necessidade de
se encontrar um estado favoravel de equilibrio. Os aspectos da gestdo afetiva
correspondem atualidade ao presente trabalho, que se embasa sobre a seguinte
questdo de pesquisa, como a relagdo satisfacdo ao que se refere a clima
organizacional se da entre superior e subordinado?

Como forma de ajudar a responder o problema estabelece-se como objetivo

geral, explicitar as estratégias de um lider militar para realizar a gestao afetiva de seus
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liderados. Logo, seguem-se o0s objetivos especificos: (i) apresentar os principais
conceitos referentes a lideranca militar e satisfacdo dos subordinados; (i) descrever
as formas de lideranga, competéncias do lider militar; (iii) identificar os padrées dos
lideres com maior desempenho de satisfacdo. Além disso, levanta-se a hipbtese de
que o lider é capaz de realizar a gestao da satisfagao de seus subalternos e aprimorar
sua qualidade de vida na forga, por meio da pratica de competéncias da area afetiva.

Em se tratando de metodologia, essa pesquisa é qualitativa, bibliografica e
documental. A vista disso, o foco é o entendimento subjetivo, sendo privilegiadas
andlises de documentos e informacgdes, de forma que as circunstancias foram
analisadas por meio de seu significado contextual. Quanto a metodologia bibliografica,
baseou-se pela fundamentacéao tedrico-metodologica de investigagéo sobre lideranga,
manuais, artigos e redes eletrénicas de acesso livre. J& a pesquisa documental
embasou-se, via digital, pela busca de manuais e artigos sobre lideranga empresarial

e militar bem como gestao de pessoal.

2 DELINEAMENTO METODOLOGICO

Para o desenvolvimento do presente estudo foi empregada uma pesquisa de
carater qualitativo. Para Freire (2010), essa abordagem consegue trazer a tona
caracteristicas claras e bem delineadas de uma populagcédo ou fendmeno. Além disso,
a pesquisa é qualitativa, tendo o foco de compreender o fendbmeno de lideranca a
partir da subjetividade dos participantes da pesquisa (GIL, 2008). Portanto, essa
escolha se justifica como forma de conseguir de proporcionar aos pesquisadores o
conhecimento do que ha disponivel na literatura cientifica, através da pesquisa
bibliografica quanto pela segunda fase, com a busca em visualizar as visdes dos
subordinados sobre suas liderancas.

Nesta primeira fase de pesquisa, a parte bibliografica, buscou-se levantar a
literatura cientifica disponivel referente as lentes tedricas sobre lideranga e clima
organizacional. Esse processo de busca foi feito através das bases de dados Google
Académico e SciELO. Coletados os principais estudos, foi desenvolvido um apanhado
de pontos pertinentes aos topicos tedricos e eles subsidiaram o desenvolvimento da
segunda parte da pesquisa, referente ao campo.

Neste segundo momento, foi desenvolvido um questionario composto por seis

perguntas. Todas elas centraram-se na relagdo subordinado e superior. As mesmas
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foram embasadas nas pesquisas anteriores, apoiando a importancia da relagédo entre
superior e subordinado na construgdo de um clima organizacional harmonioso.

Nesse sentido, os participantes da pesquisa foram pessoas que fizessem parte
de uma organizag¢ao militar, estando em uma das categorias, aluno a oficial R2, cabo
ou soldado. No instrumento de pesquisa buscou-se contemplar pontos como, a
relagdo subordinado e lider, oportunidades de melhoria, reconhecimento e
dificuldades vivenciadas no trabalho. As questbes contempladas no questionario
encontram-se disponiveis no apéndice A. Para o processo de coleta, o questionario
foi disponibilizado através do Google Forms.

Foram coletadas vinte e cinco respostas, os perfis transitavam entre alunos a
oficial R2, cabos e soldados. Especificamente, dezessete soldados, seis cabos e dois
alunos a oficial R2. As respostas foram tratadas através do processo de analise do
conteudo, seguindo os pressupostos de Bardin (2011). Nessa etapa, buscou-se por
analisar os pontos que mais se repetiam nos discursos dos participantes e tudo isso
foi disposto em categorias estabelecidas com base nos resultados obtidos na

pesquisa bibliografica.

3 RESULTADOS

Como resultado da pesquisa bibliografica foi possivel visualizar um panorama
geral de como se apresenta a vasta conceituacao de lideranga e clima organizacional.
Portanto, neste capitulo, inicialmente, ha a preocupacao de explicitar tais achados, os
quais sdo pontuados por meio das seguintes se¢des e subsecgdes: lideranga — tipos
de lideranca, liderancas militares e atribui¢des do lider militar e clima organizacional —
de maneira geral e no contexto militar. Apos isso sao discutidos os dados que

emergiram na segunda fase da pesquisa, no campo.

3.1 Sobre Lideranga

Diversos sdo os esforgcos dos pesquisadores em compreender a tematica da
lideranga. O mesmo ocorre com a sua definicdo, Rego (1997) aponta a miriade de
conceitos 0s quais o0s pesquisadores buscam apresentar. Portanto, lideranca se

apresenta como um assunto vasto e complexo, cabendo pontuar que nas varias
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defini¢gdes existe a presenca de alguns elementos em comum, cabendo destaque aos:
influéncia, grupo e objetivo (BRYMAN, 2004).

Quando se fala em lideranca, um dos primeiros pontos aos quais as pessoas
lembram é o contexto organizacional (politico, militar, empresarial, religioso e outros).
Também se aborda o termo como uma caracteristica e qualidade que algumas
pessoas possuem, o que lhes confere certo poder e destaque sobre as demais.
Portanto, se faz pertinente apresentar algumas das conceituagbes que a palavra
lideranga vem sendo abordada.

Para Bass (1990), liderancga é “a interagao entre dois ou mais elementos de um
grupo que geralmente envolve uma estruturagao ou reestruturagao da situagéo e das
percepgdes ou expectativas dos membros”. Ja Yukl (1998) a considera como

um processo amplo no qual um membro individual de um grupo ou
organizacao influencia a interpretacdo de eventos, a escolha de objetivas e
estratégias, a organizagdo das atividades, a motivagcdo das pessoas para
alcangar os objetivos, a manutengao de relacionamentos corporativos, o

desenvolvimento de competéncias, a confianca dos membros e a angariagéo
do apoio e cooperagao das pessoas externas ao grupo ou a organizagao.

Através desses recortes € possivel perceber que o fendbmeno da lideranga se
apresenta com a existéncia de um individuo o qual lhe sdo apresentadas atividades,
decisbes e atribuicdes que 0 mesmo necessita intermediar e nortear os demais. Outro
ponto que se faz importante considerar € a questdo da influéncia, competéncias e
confianca. A relacao lider e liderado necessita desses aspectos, pois € necessario
haver adesao, ou seja, os liderados precisam reconhecer o lider como lider e a partir
disso, permiti-lo nortear as situacoes e decisdes apresentadas.

Para Ogbeidi (2012), a lideranga € a capacidade de um individuo dirigir,
direcionar e organizar um grupo para alcangar um objetivo em comum. Assim, se faz
pertinente também apontar a problematica da boa e da ma lideranga. Um bom lider
exerce grande influéncia na organizagéo a qual esta inserido. A boa ou ma lideranga
depende das consequéncias do processo, embora essas consequéncias possam ser
avaliadas variavelmente de pessoa para pessoa. Implica valores, criatividade,
autoconfianga, ética, coragem, carisma, etc. (POPA, 2012). Lideranga pode ser
também definida como a fungcdo de desenvolvimento de uma visdo estratégica,
juntamente com caracteristicas capazes de produzir as mudangas necessarias para
alcancgar essa viséo (OGBEIDI, 2012).
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Numa perspectiva organizacional, liderar € um processo usado para motivar e
influenciar outros a aumentar a produtividade, de modo a satisfazer os objetivos das
organizagbes (SCHERMERHORN et al., 1999). Hersey et al. (2001) ja defendem que
a lideranca influencia o comportamento individual em fungao dos objetivos
pessoais e organizacionais, constituindo assim, o poder e a influéncia, sendo os
principais e mais importantes fatores da lideranca (YUKL, 1998).

Dos lideres de qualquer organizag&o se espera que consigam efetuar tarefas,
com recursos limitados, ao maximo nivel, a fim de manter a vantagem competitiva e
sustentabilidade da rentabilidade da organizacdo (RAIZ; HAIDER, 2010). Assim, a
lideranga € importante, pois os lideres tém visdo, dedicacgao, integridade, criatividade
e estdo abertos para novas abordagens e pessoas (POPA, 2012), com isso s&o
responsaveis por resolver desafios dos stakeholders, clientes, investidores,
organizacao e funcionarios. A lideranga comega com bons resultados, o que leva os
clientes a comprarem mais, aos investidores terem mais confianga no futuro, os
funcionarios sdo mais produtivos, e a organizagao tem fortes condigdes para funcionar
de forma perfeita (ULRICH, 2015).

Apesar de todas as definicdes encontradas na literatura, encontra-se o
consenso acerca da influéncia que é exercida por um lider sobre os seus
subordinados, a capacidade que estes tém de motivar e habilitar os outros a
contribuirem para o sucesso organizacional (PINA-CUNHA et al., 2003). A partir das
consideragdes apontadas aqui, tendo em vista de ser um tema bastante estudado.
Nao existe um padrao definido claramente sobre o conceito de lideranca. Como de
costume, é que os lideres esbogam uma enorme capacidade de influéncia sobre o
clima organizacional e ndo permanecam lideres eficazes sem colaboradores eficazes,
com tudo é necessario a interacdo entre eles, com isso a capacidade que os lideres
estimularem os seus colaboradores, auxiliando para um grau sublime da satisfagcao
no trabalho e a criagdo de um ambiente benéfico aos trabalhadores, conduzindo para

o melhor desempenho dos mesmos em seguimento da organizagéo.

3.1.1 Tipos de Lideranga

Diversos sao os tipos de lideranca e diversas sao as caracteristicas de cada

um deles. Entre as tipologias as quais serao aqui apresentadas, tem-se a lideranga
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direta objetiva. Para Sousa Terceiro (2012), ela ocorre nas situagdes em que a lider
influencia diretamente seu liderado. Esse tipo € muito apresentado no contexto militar.
[...] ela ocorre em situagdes nas quais o lider influencia diretamente os
liderados, falando a eles com frequéncia e fornecendo exemplos pessoais
daquilo que prega. (2) O lider, nesse caso, estara na linha de frente,
interagindo frequentemente com o grupo. (3) Por intermédio da lideranca
direta, lagos de confianga sélidos e duradouros sédo estabelecidos com os
individuos, uma vez que o lider pode satisfazer, em melhores condigbes, as
necessidades de interagdo com os seus liderados. [...] (5) Nos dias atuais,
normalmente exercem a lideranga direta aqueles comandantes que tém
oportunidade de interagir diariamente com os subordinados, observando e

sendo observados de perto. [...] (7) Nesse nivel, o lider estara sempre junto
aos seus liderados, fornecendo bons exemplos pessoais (BRASIL, 2011, p.2).

Ha também a liderancga indireta, a qual também é encontrada na doutrina militar
terrestre brasileira, cabendo ressaltar pontos como, a lideranga enquanto um processo
de cadeia, ela se apresenta como uma espécie de cascata. Diversos sao os lideres
envolvidos em todo o processo, e do maior para o menor ha um poder de influéncia.
Ou seja, os lideres de niveis mais baixos aceitam as ideias e decisdes dos que se
encontram no topo da piramide e transmitem tais decisbes aos seus subordinados
(BRASIL, 2011).

Os estilos de lideranga demonstram o comportamento do lider em relagéo aos
seus subordinados (HITT; MILLER, 2007). O tipo de lideranga tem alguns fatores
implicitos como: a pratica dos elementos, a quantidade do grupo e as atribuigdes de
cada um. Ainda pode-se variar por um grupo de caracteristicas referentes ao lider, de
forma que por exemplo a confianga nos subordinados. A lideranga pode ser dividida
em diversos tipos, conforme a postura que o lider decide utilizar e na forma como
manifesta o seu poder de liderangca. Reconhece-se assim o tipo autocratico ou
autoritario, o tipo democratico e o tipo liberal.

O lider autoritario demonstrar aos subordinados todas as obrigagdes que tém
de executar e em que forma serdo cumpridos sem qualquer interferéncia por parte
dos mesmos. Com este tipo, ocasiona um clima desagradavel de tensao e frustragao,
encurtando a autonomia e liberdade de ag¢ao dos subordinados, o que resulta na falta
de iniciativa, criatividade e a invalidez nas relagdes entre os elementos do grupo. Este
tipo de lideranga pode levar ao respeito e obediéncia dos liderados, mas néo se
apresenta como eficaz, pois € uma forma extrema de lideranga em que o lider exerce

extremo poder sobre a equipa o que oferece poucas oportunidades de dizer o que
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eles pensam, nao os envolvendo ativamente no desenvolvimento da atividade (POPA,
2012).

Ja os lideres democraticos conduzem e auxiliam os seus subordinados. Estes
detém autonomia e liberdade de agdo e sdo chamados a partilhar em algumas
decisdes, ainda que predomine a voz do lider (POPA, 2012). Este tipo gera o bom
relacionamento e ritmo de trabalho, fortalecendo as relagcbes de amizade entre os
elementos do grupo, o que leva ao aperfeicoamento das tarefas desenvolvidas.

O tipo liberal € também conhecido pelo tipo laissez-faire e caracteriza-se pelo
lider ndo intervir com o trabalho dos subordinados, dando-Ihes total liberdade para as
decisdes grupais ou individuais. O lider s6 se envolve quando os seus subordinados
o solicitam. Com este tipo exibir-se falta de organizagao e coordenagao e, com isso,
acarreta problemas como, falta de respeito entre os elementos do grupo, uma vez que
o lider ndo desempenha as suas obrigacbes e nem ordena regras sobre sua
autoridade, 0 mesmo comeca a ser desrespeitado e deixa de haver limitagdo dos
niveis hierarquicos. Cada estilo de lideranca tem um impacto diferente no
desempenho organizacional, sendo que alguns ajudam as organizagdes a evoluirem
€ a conseguir o sucesso, outros apenas impedem o seu desenvolvimento sendo fonte

de insatisfagcao e motivagcao (POPA, 2012).

3.1.2 Lideranga Militar

Atualmente, o Exército Brasileiro (EB) reconhece que o éxito da Forga Terrestre
(F Ter) depende do eficiente desempenho de seu pessoal. Com isso, a instituigao
enfatiza a importancia dos relacionamentos entre lideres e liderados, como também o
nivel de profissionalismo e do desenvolvimento do clima organizacional de suas
unidades (SEWELL, 2010).

Segundo Espanha (2018), quanto melhor for a coesdo das equipes que
compdem a unidade, melhor sera o seu desempenho. Assim, o chefe militar deve
mostrar confianga e efervescéncia constante com o subordinado, executando efetiva
lideranga sobre o individuo ou grupo que comanda. Esta lideranca pode ser

enquadrada em diversas formas ou processos de execucao.

3.1.3 Atribuigbées do lider militar
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Dentro do detalhamento de qualidades que diferenciam um lider, Benevides
(2018) afirma que um bom gestor de pessoas precisa apresentar certas competéncias
que favorecerdo o exercicio da lideranca. No ambiente militar, a competéncia de
conhecimento e consciéncia da natureza humana oferecem ao lider ferramentas para
planejar os motivos pelos quais as pessoas se comportam. Bem como o ampara a
perceber quais sdo as causas e interesses do liderado. Desde modo, essa
competéncia lhe permite identificar a maneira mais adequada para o exercicio da
influéncia sobre seus comandados e a elaborar uma estratégia que os levem ao
melhor cumprimento da missao (BENEVIDES, 2018).

Outra competéncia listada é a afetiva. Segundo Brasil (2011), ela pode ser de
duas formas: pessoal, quando esta relacionada com caracteristicas do lider no ambito
individual; e interpessoal, a qual necessita interacdo com outras pessoas para ser
externada. Neste sentido, cabe destacar a interpessoal. Ela € a que promove maior
interacao entre o lider e o subordinado, sendo composta pelos seguintes atributos:
comunicabilidade, camaradagem, cooperagao, dire¢do, empatia, persuasédo e tato
(BRASIL, 2011).

A comunicabilidade é a competéncia na qual o lider militar utiliza as linguagens
verbal e ndo verbal, a fim de manifestar-se corretamente e ser eficientemente
compreendido (LEVINSON, 1992). A camaradagem, por sua vez, trata da habilidade
para relacionar-se de forma amistosa e cooperativa com os superiores hierarquicos,
companheiros do mesmo nivel e subordinados no ambiente de trabalho. E a
sensibilidade para perceber e buscar o bem-estar dos camaradas (HECKSHER;
GRASSI; BARROS, 2013). A cooperagao compreende a aplicagdo de contribuir,
naturalmente, para o trabalho do individuo ou do grupo. Ela é de fundamental
importancia para o lider militar, tendo em vista a importancia do trabalho em equipe
para o éxito da missdo (HECKSHER; GRASSI; BARROS, 2013).

Ja a direcao centra-se no talento de consentir o controle, ocasionar ilustre as
ideias, ajudar a marcar os problemas e dirigir o grupo para a agao correta. Essas
acdes buscam solucionar as dificuldades, cumprindo a missdo de conduzir pessoas
rumo a um objetivo (BRASIL, 2011). Por outro lado, a empatia resulta em um formato
do conhecimento emocional, da qual o lider militar desenvolve a aptiddo de

compreender o proximo. Assim sendo, essa competéncia envolve o entendimento de
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sentimentos, opinides, preocupagodes, interesses e bem-estar dos companheiros,
sendo, portanto, uma expressao da IE (GARNER, 2010).

Também ha a persuasdo que resulta na habilidade de relatar argumentos
capazes de imbuir em ag¢des ou opinides de um grupo. Para té-la, o lider necessita de
se utilizar de métodos como modelo, recomendacgao, sapiéncia, convencimento e dar
sentido as tarefas. Além disso, a persuasdo também pode ser alcangada através de
meios coercitivos, podendo transitar entre uma simples adverténcia a severas
punigdes (BRASIL, 2011).

Como ultimo atributo, o tato é identificado como a capacidade de lidar com as
pessoas sem ferir suscetibilidades. Consiste na capacidade de corrigir um individuo
sem ofendé-lo, conhecendo a dindmica dos relacionamentos interpessoais, de modo
a comunicar-se com outros militares de maneira mais eficiente possivel (HECKSHER;
GRASSI; BARROS, 2013).

Em suma, cabe ao lider militar “empenhar-se em incorporar a sua
personalidade o maximo possivel dessas competéncias, o que certamente
influenciara positivamente para que seja reconhecido pelo grupo como Lider”
(BRASIL, 2011, p. 5-1).

3.2 Liderancga Militar e Clima Organizacional

De acordo com Luz (1995), o clima organizacional € o ambiente de trabalho.
Dessa forma, a convicgao clima organizacional, geralmente acordado como sinénimo
de atmosfera de trabalho, meio ambiente, ambiente de trabalho, cultura, atmosfera
psicoldgica, esse conceito tem-se tornado cada vez mais importante para expor os
discernimentos das pessoas em relagao as organizagdes em que trabalham.

Para Coda (1993), na Administragdo, Clima Organizacional é o indicador do
grau de satisfagdo dos membros de uma empresa, em relagéo a diferentes aspectos
da cultura ou realidade aparente da organizagao, tais como: politica de recursos
humanos, modelo de gestdo, missdo, processo de comunicagdo, valorizacao
profissional e identificagdo com a empresa. Oliveira (1995, p. 47) afirma que:

O clima interno é o estado em que se encontra a empresa ou parte dela em
dado momento, estado momentaneo e passivel de alteragdo mesmo em curto
espaco de tempo em raz&o de novas influéncias surgidas, e que decorre das

decisbes e agdes pretendidas pela empresa, postas em pratica ou nio, e das
relacdes dos empregados a essas agdes ou a perspectiva delas.
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Varios autores ressaltam que existem inumeras técnicas de levantamento
desse estado instantaneo do Clima Organizacional. Sua explanacéo € relacionada na
mencao de decisbes, valores, crencas, opinides, sentimentos, atitudes e/ou
comportamentos de seus integrantes.

Luz (1995) corrobora a concepgao de Oliveira (1995) com relagcédo ao estado
momentaneo, oscilante do clima organizacional, enfatizado que, o clima
organizacional se apresenta como um reflexo do estado de espirito ou do animo das
pessoas que compdem a organizagdo. Souza (1983) afirma que, a palavra clima
apresenta entendimento comum, ou seja, sindbnimo de atmosfera, porém a
investigacao e analise cientifica ndo é tao facil.

Os varios autores abordam diferencas na definicdo do termo e também no
arranjo dos fatores que compdéem o Clima Organizacional. Além do mais, ndo ha
abono na identificagdo das variaveis organizacionais criadoras e defensoras do clima.
Sbragia (1983) diz que os elementos organizacionais interagem produzindo o Clima
Organizacional.

De acordo com Maximiano (2004, p. 212), “o produto dos sentimentos chama-
se clima organizacional. Em esséncia, o clima é uma medida de como as pessoas
sentem-se em relagao a organizagao e a seus administradores”.

Sbragia (1983) enfatiza que o clima € um conceito abrangente por ser um modo
de resumir numerosas percepg¢des em um pequeno numero de dimensdes. Segundo
Chiavenato (2004), o conceito de motivacéo esta ao nivel individual e conduz ao de
Clima Organizacional, no nivel da organizagcdo. Assim, o dinamismo podera ser
aumentado formando-se um clima que contente as necessidades dos membros da
organizagao e, com isso, centralize seus comportamentos estimulados para o alcance
dos objetivos organizacionais.

Em outro contexto, Chiavenato (2004) ressalta que os individuos estdo em
constante ajustamento a uma variedade de situagdes, no sentido de satisfazer as suas
necessidades e manter um equilibrio emocional. Para ele, todo individuo deseja
pertencer a um grupo social de estima, e de autorrealizagédo. Chiavenato (2004) ainda
destaca que € importante para as pessoas com autoridade hierarquica
compreenderem a natureza do ajustamento e do desajustamento das pessoas. De

acordo com Chiavenato (2004, p. 74):
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O Clima Organizacional esta intimamente relacionado com o grau de
motivagao de seus participantes. Quando ha elevada motivagéo entre seus
membros, o clima motivacional se eleva e se traduz em relagdes de
satisfacdo, de animacao, de interesse, colaboragao etc. Todavia, quando ha
baixa motivacdo entre os membros, seja por frustracdo ou barreiras a
satisfacdo das necessidades, o clima organizacional tende a baixar-se,
caracterizando-se por estados de depressdo, desinteresse, apatia,
insatisfacdo etc., podendo, em casos extremos, chegar a estados de
agressividade, tumulto, inconformidade etc., tipicos de situagbes em que os
membros se defrontam abertamente com a organizagéo.

3.2.1 A propdésito de clima organizacional

Nos estudos de comportamento organizacional, o clima organizacional € um
dos pontos que mais recebem destaque e atencao por parte dos pesquisadores da
area. Tal termo para Menezes et al. (2010), diz respeito ao conjunto de valores e
principios compartilhados na organizagao. Ou seja, o clima organizacional ecoa o
estado de animo, satisfacdo e motivacao dos individuos que compdem a instituicdo
(ROCHA SOBRINHO; PORTO, 2012).

Neste sentido, ao se tratar de clima organizacional, emergem diversos pontos
correlatos, como qualidade de vida, satisfagao no trabalho e motivacao. Isso porque,
por exemplo, a falta de qualidade de vida dentro da organizagdo é externalizada
através da rotatividade de pessoal, baixa produtividade, conflitos interpessoais e
outros (GRAMMS; LOTZ, 2017). E nesse ponto que reside a importancia do clima
organizacional se encontrar equilibrado, retendo os colaboradores na empresa.

Segundo Ismail, Malone e Van Geest (2013), a gestdo de pessoas tem sido
cada vez mais trabalhada com atencido pelas empresas, pois ter uma equipe de
funcionarios satisfeitos, felizes e motivados pode trazer beneficios ao empreendedor,
que tera melhores resultados. Adepto a isso, Correa (2012) afirmam que a alta
rotatividade de funcionarios ¢é inaceitavel numa empresa, indicando a insatisfacao das
pessoas com as condi¢cdes de trabalho. Dessa maneira, uma firma que ndo enxerga
as reais necessidades de seus funcionarios pode nao estar alinhada a nova era das
relagdes de trabalho, resultando com isso na evasdo de seu capital humano para
outras organizacdes, sendo equivalente a um vazamento de informagdes da empresa.

De acordo com Machado, Santos e Pinto (2009), administrar uma equipe com
qualidade diferencia qualquer organizagdo dos seus concorrentes. Escolhendo as
pessoas certas para executar cada funcao, a tentativa torna-se mais produtiva e
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eficaz, obtendo melhorias capazes de favorecer os negécios positivamente. Assim,
uma o6tima gestao de pessoas € fundamental para o sucesso organizacional.

No entanto, voltando as ateng¢des para as organizagdes militares, Costa Neto
(2009) prega que existem condigbes que podem influenciar a evasdo dos militares,
tais como, pouco tempo com familiares, as escalas de servigo, meios inadequados de
trabalho, equipamentos e materiais com tecnologia defasada, relacionamento
interpessoal, dedicagéo exclusiva e por fim o salario. Tais fatores se assemelham ao
que diz respeito as variaveis externas citadas por Chiavenato (2004), podendo
relaciona-las aos principais motivos de evasao existentes na For¢ga como, por

exemplo, melhores beneficios e condigdes de trabalho em outros ambientes.

3.2.2 O clima organizacional nas estruturas militares

Segundo o Decreto n® 5.751, de 12 de abril de 2006, “denominam-se
Organizagdes Militares as organizacbes do exército que possuem denominagao
oficial, quadro de organizagdo e quadro de cargos previstos, proprios” (BRASIL,
2006). O art. 17 do Regulamento Interno e dos Servigos Gerais (Portaria N° 816, de
19 de dezembro de 2003) pontua:

Art. 17. As Organizacdes Militares estruturadas para exercer administragéo
prépria, possuindo competéncia para realizar atos e fatos de gestdo de bens
da Uniao e de terceiros e as quais foi concedida autonomia ou semiautonomia

administrativa, sdo denominadas, também, unidades administrativas
(BRASIL, 2003).

As organizag¢des militares do Exército Brasileiro sdo constituidas de forma a
facilitar o comando das atividades operacionais quanto as atividades administrativas,
comuns as demais organizagdes da administracédo publica federal. As mesmas fazem
parte da estrutura organizacional da Instituicdo Exército, detendo importante papel
para o cumprimento do rumo constitucional e das atribuicées subsidiarias previstas na
legislagdo em vigor.

Segundo a Portaria n° 816, de 19 de dezembro de 2003, o Comando do
Exército esta estruturado em sete categorias a saber: Orgdos de Assessoramento
Superior, Orgdos de Assisténcia Direta e Imediata ao Comandante do Exército, Orgao
de Direcdo Geral, Orgaos de Diregdo Setorial, Orgdos de Apoio, Forca Terrestre, os

Comandos Militares de Area e entidades vinculadas.
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Reconhece-se como Comando Militar de Area o mais alto escaldo de
enquadramento das Organizagdes Militares, dentro de uma area de responsabilidade
concebida pelo Comandante do Exército, podendo abranger Regides Militares,
Divisbes de Exército, Brigadas, Artilharia Divisionaria, Grupamento de Engenharia,
Grupamento Logistico, Comando de Aviacdo do Exército e outros tipos de
Organizagdes Militares. Segundo o modelo ambiental proposto por Almeida (2013), o
ambiente organizacional pode ser subdividido em quatro subcategorias, sendo:
macroambiente clima, macroambiente solo, ambiente operacional e ambiente interno.

O ambiente interno de alguma organizacado € constituido pelos elementos
internos que a compdem, como trabalhadores, administradores, -cultura
organizacional, tecnologia, estrutura organizacional, instalagdes fisicas, entre outras.
Ele é a referéncia para todos os outros elementos da estrutura de gestdo de pessoas,
provendo disciplina e prontidao para a gestdo de pessoas. Para que se possa realizar
a analise do ambiente interno, & preciso compreender e diagnosticar as forgas e
fraquezas, capacidades e competéncias da Organiza¢des Militares. Observa-se que
nao foram elencadas as oportunidades e as ameacgas, pois elas fazem parte do
ambiente externo.

Os valores sao citacdes conhecidas e institucionalizadas; os deveres militares
sao os que exalam de um conjunto de conexdes morais e juridicos que ligam o militar
a Patria e a Instituicdo; a ética € o conjunto de regras ou padrbes que conduzem o
militar a agir de abono com o sentimento do dever, a honra pessoal, o pundonor militar
e o decoro da classe. Esses conceitos sdo aplicados a todas as Organizagoes
Militares do Exército Brasileiro.

Um valor obstinado no militar brasileiro, sendo distintivo os do Exército
Brasileiro, € o Patriotismo, que pode ser caracterizado como amar a Patria, a Historia,
os Simbolos Nacionais, as Tradicdes e a Nacao, aprimorando o propdsito de defender
seus interesses essenciais com o sacrificio da prépria vida. Outra caracteristica que
merece distincdo € o sentimento do cumprimento do dever que os militares detém.
Suas vidas sao listadas no rigoroso cumprimento a legislagao e a regulamentacgéo a
que vivenciam, com autoridade, dignidade, determinacao e dedicacédo, assumindo a
responsabilidade pelas definicdes que tomar.

3.3 Dados e Discussao
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De maneira inicial buscou-se compreender a percepg¢ao dos participantes da
pesquisa sobre como percebiam suas relagdes com seus superiores. Portanto, foi
questionado se os subordinados consideravam a interagdo como agradavel ou néo.
Neste sentido, as respostas transitaram entre, “sim, pois mesmo sendo superiores me
respeitam como qualquer pessoa” (respondente 5), “no geral € um clima ameno”
(respondente 1). Ja o respondente 6 pontua a existéncia de outros superiores na
organizagao militar como nao tao agradaveis, o que é explicito no recorte “tem alguns
que eu nao acho legal’. Na mesma mao, o respondente 8 aponta para o problema da
inexperiéncia. “Nao com todos, devido a cada um pensar maneira diferente, muitos
deles, mesmo com idade mais avangada, nao tem tanta experiéncia ou maneira de
como tratar-se seu subordinado.”

A partir do recorte explicitado acima pode-se perceber que a falta de tato do
lider depende muito de qual tipo de lideranga o mesmo impde, cabendo ressaltar que
no contexto militar muito se tem a lideranga autoritaria, o que pode inibir e tensionar o
liderado (POPA, 2012).

Sim. De longe a hierarquia e disciplina militar parecem uma coisa estranha
ou rigida demais, mas na verdade ela ndo é nada diferente do que exista no
mundo civil, quando se fala do mundo profissional. Pois, quando algo é
mandado ou pedido e nao é feito, no mundo civil ou militar existem
consequéncias. E hoje como militar vejo ainda melhor uma diferenca, no
mundo militar somos muito bem ensinados a tratar nossos companheiros com
lealdade isso envolve obviamente nossos lideres, e os lideres seus
subordinados com presteza (respondente 14).

Ainda no ponto da lideranga autoritaria, o discurso citado acima traz a tona que
o papel disciplinar do lider nao se diferencia muito de outro contexto de trabalho, mas
nocgdes de respeito e lealdade se apresentam de maneira mais forte para os membros
do grupo. Ja na outra méo, o respondente 18 aponta o clima na organizagdo como
negativo, e novamente a questao da autoridade se apresenta, “néo, nossos superiores
usam muito poder de grandeza sobre os subordinados”. Portanto, percebe-se que a
visdo dos participantes se apresenta de maneira dupla, positiva ou negativamente.
Porém, todos reconhecem a lideranga autoritaria como ponto marcante.

Como foi questionado sobre a percepcdo de agradavel ou nao, também
buscou-se contemplar sobre possiveis oportunidades de melhoria que os participantes
da pesquisa consideram. Isso porque o clima organizacional se apresenta como o
reflexo dos animos dos participantes da organizagdo (LUZ, 1995). Portanto, séo

apontadas algumas consideragdes, como a necessidade de ouvir (respondente 19),
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empatia (respondente 21), “seria dialogar e compreender mais o proximo”
(respondente 23), “podem melhorar na questdo da humildade para reconhecer seus
erros” (respondente 3). Aqui percebe-se pontos que seriam tragos do tragco de
lideranca democratica (POPA, 2012). Essas consideragdes trazem a tona a
necessidade de lideres neste contexto possuirem a competéncia voltada a entender
os sentimentos, opinides, preocupagdes, interesses e buscar auxiliar no bem-estar
dos companheiros (GARNER, 2010).

Outro ponto contemplado na etapa de pesquisa de campo foi visualizar também
sobre os padrdées de comportamento esperados pelos participantes da pesquisa para
com seus lideres. Percebe-se aqui, atributos como “humildade e camaradagem”
(respondente 3), “ser mais amigavel, assim vamos ter uma boa imagem do superior e
assim comecar a respeita-los com mais forga de vontade” (respondente 7), “empatia,
educacao, esses aspectos nado ferem a moral de quem esta liderando, e sim, melhora
a relacédo e a resposta com mais qualidade de seu subordinado” (respondente 9).
Nesses recortes percebe-se a necessidade de algumas das competéncias listadas
nas atribuicbes de um lider militar, cabendo ressaltar a afetiva (BRASIL, 2011).

Outra competéncia apontada € a comunicabilidade (LEVISON, 1992) e a
cooperacao (HECKSHER; GRASSI; BARROS, 2013). Isso fica explicito no discurso
do respondente 12 “quando o superior ndo s6 manda e vira as costas, quando o
mesmo até ajuda, como também entende o lado do subordinado”. Com isso, se torna
visivel que a comunicacdo de maneira efetiva envolve a real busca do lider
compreender também o lado do seu subordinado e também buscar ajuda-lo, sempre
que possivel, principalmente porque um dos principais pontos de uma organizagao é
o alcance dos objetivos de maneira conjunta.

Além desses pontos, um dos respondentes traz a tona um item de grande
importancia, “dar o exemplo para seus subordinados” (respondente 22). Essa
consideragao pontua o lider em seu traco pessoal, ser o exemplo a ser seguido. O
subordinado necessita de alguém a quem ele possa se espelhar e consequentemente
admirar. O que é algo de grandeza dentro do contexto militar, posto que, os membros
dessa entidade se apresentam como pilares para a sociedade (BRASIL, 2011).

Como o clima organizacional quando bem equilibrado exerce grande influéncia
na retengcdo de colaboradores e manutencdo do bem-estar organizacional

(CHIAVENATO, 2004). Buscou-se vislumbrar também acerca da percepg¢ao dos
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participantes sobre pontos a serem melhorados em suas jornadas de trabalho
cotidianas. Dessa forma, cabem trazer aqui algumas das consideragdes:
Comegando pela alimentacdo, deveriam todos comer em um so refeitério,
alimentasse com a mesma comida e da mesma forma que o superior.
Beneficios salariais, como gratificagdo de representagao igual para todos e
auxilio disponibilidade. Também tem a situagdo das confraternizagdes, onde
esta todo mundo que é efetivo (carreira) e os temporarios excluidos. O

exército deveria pagar hora extra, e ao sair do servigo ter o direito de ir para
casa (respondente 24).

Somente neste recorte se faz notéria a compreensio de diversos problemas
que implicam no clima organizacional. Cabendo-se destacar pontos como, planos de
cargos e carreiras, beneficios financeiros e a necessidade de maior igualdade entre
0s membros da organizagdo. Outro participante, o respondente 25 aborda que o
reconhecimento de seu trabalho vem dele mesmo, “gosto do que fago, isso nao
precisa ser reconhecido por ninguém além de mim mesmo”. Essa fala traz a reflexao
sobre o papel do lider. Embora o papel dele seja também de auxiliar na motivagao do
subordinado, o préprio, neste recorte toma tal responsabilidade para si.

Por ultimo, como ao lider confere o poder de delegar e guiar as atividades,
objetivou-se também visualizar as dificuldades enfrentadas pelos subordinados ao
que se tange das atribuicdes propostas pelos lideres. Neste sentido, a maioria
pontuou a n&o existéncia de dificuldades. Porém, alguns fizeram consideragdes.

Nao tem muita dificuldade, o problema é que as vezes o superior demanda
uma situacao que vocé sabe que nao esta correta, ou, vocé sabe uma forma
melhor de executar, porém, eles s6 querem do jeito deles e ndo dao

oportunidades para que o subordinado opine para uma melhoria da funcéo
(respondente 24).

No recorte acima, se torna possivel visualizar uma dificuldade ja pontuada
anteriormente, a capacidade de ouvir e levar em consideracao as opinides dos
subordinados. Esse ponto, novamente reflete a necessidade da comunicagao e
equidade mesmo diante da diferenga de patentes. Ouvir o colaborador € algo
imprescindivel para um clima organizacional agradavel, o mesmo ocorre neste
contexto (CHIAVENATO, 2004). Além disso, tem-se o estresse dos lideres, “alguns
sdo muito alterados sem motivo” (respondente 20). Esse ponto reflete ao conceito de
clima organizacional, posto que o0 mesmo se refere ao animo dos participantes da

organizacao (OLIVEIRA, 1995). Ademais, tem-se a sobrecarga e acumulo de fungoes,
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explicito em “alguns fogem de suas fungdes, fazendo com que seus subordinados se

sobrecarreguem” (respondente 10).

4 CONSIDERAGOES FINAIS

Quando se iniciou o processo de pesquisa, visualizou-se que a lideranca no
contexto de uma organizagao militar apresenta falhas e pontos positivos como toda e
qualquer organizacdo. Diante disso, o objetivo geral do presente estudo foi explicitar
as estratégias de um lider militar para realizar a gestdo afetiva de seus liderados.
Finalmente, percebe-se que o objetivo geral da pesquisa foi alcangado, demonstrando
que a lideranga militar em suma, se utiliza de uma estratégia autoritaria, baseando-se
na hierarquia como fonte de poder.

Quanto aos objetivos especificos, a pesquisa tinha como primeiro interesse,
apresentar os principais conceitos referentes a lideranca militar e satisfagcdo dos
subordinados. Para isso, contou-se com o suporte da literatura trazendo as principais
visdes sobre lideranga e aspectos voltados ao clima organizacional, que diz respeito
a motivacao e outros atributos, tais como a satisfagao no trabalho. Neste sentido, cabe
destaque apontar que, questdes voltadas aos beneficios financeiros, comunicacao
efetiva e equidade sao pontos necessarios ao lider se atentar, implicando em um
melhor clima organizacional.

O segundo objetivo especifico foi descrever as formas de lideranca e
competéncias do lider militar. Este objetivo também se fez possivel, primeiro, através
da pesquisa bibliografica foram explorados os tipos de lideranga, e na etapa em campo
se fez notdria a liderancga militar na pratica, cabendo ressaltar o principal tipo presente,
a autoridade como base. Também cabe ressaltar que para os participantes da
pesquisa, tragos de uma lideranga democratica se demonstram como uma
oportunidade de melhoria.

Ja o terceiro objetivo especifico centrou-se em identificar os padrées dos
lideres com maior desempenho na satisfacdo. Novamente, os respondentes muito
mais focaram nos pontos negativos, as oportunidades de melhoria. Nesse sentido,
sao principais pontos a destacar, necessidade de melhor comunicagdao, empatia,
distribuicdo equitativa de tarefas e maior respeito ao subordinado.

O trabalho de pesquisa se iniciou com a assumpcao de que a relagao
subordinado e superior no contexto militar apresenta influéncia no clima
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organizacional. Para identificar como se da essa interacéo foi desempenhada uma
pesquisa descritiva com alunos, cabos e soldados de uma organizagao militar.

Com base nisso, o problema de pesquisa foi respondido, o qual era: como a
relacdo satisfacdo ao que se refere a clima organizacional se da entre superior e
subordinado? Este questionamento foi resolvido ao se constatar que a relagao se
apresenta na necessidade de melhor compreender as necessidades dos
subordinados e considerar de maneira mais forte as atribui¢gdes do lider militar, tanto
diante de sua responsabilidade na instituigdo quanto ao papel pessoal do lider. Além
disso, para que se fizesse possivel a resolugdo de tal questionamento, foi
empreendida uma pesquisa bibliografica, que subsidiou o desenvolvimento do
instrumento de pesquisa e as analises posteriores.

Finalmente, o presente estudo assim como tantos outros também apresenta
limitacdes, as quais também podem servir como suporte para o desenvolvimento de
novas pesquisas. Primeiro, o estudo sé compreendeu o lado do subordinado. Outra
limitagdo centra-se na impossibilidade de fazer generalizagbes, dada a natureza
qualitativa do estudo. Além disso, os questionarios ndo conseguem acessar tdo bem
as subjetividades como a pratica de entrevistas. Portanto, como sugestdes de
pesquisas futuras, cabe destaque: o empreendimento de uma pesquisa quantitativa,
buscando visualizar o fendbmeno da lideranga militar em todo o pais. Também se
sugere o desenvolvimento de pesquisa abordando o lado do lider, percebendo as
dificuldades percebidas por eles como forma de alcancgar a melhor lideranga possivel,
ou um estudo comparativo entre as percepc¢des do lider e do liderado. Além disso,
uma outra proposicao de pesquisa seria a realizacdo da mesma pesquisa com outro
método, entrevistas semiestruturadas.

O presente estudo veio a contribuir a literatura voltada a lideranga e também
pode ser compartilhado com lideres da area, elucidando alguns dos pontos que
exercem influéncia sobre a relacao lider e liderado. Portanto, o presente estudo tanto
expande o conhecimento cientifico como traz a tona implicacbes praticas e se
utilizado, pode fazer possivel a emergéncia de insights sobre como melhor o lider

pode gerir seu grupo.
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APENDICE A - ROTEIRO

TOPICO QUESTAO

A - GRADUAGAO () Aluno
( ) Cabo
() Soldado

B — QUESTOES
ABERTAS

1- Vocé acha agradavel sua relagdo com seus superiores?
Justifique.

2- Se nao, indique oportunidades de melhorias.

3- Qual a contribuicdo do superior com o subordinado para
aumentar a produtividade e melhorias do ambiente de
trabalho?

4- Indique melhorias para valorizar sua fungcdo no
desempenho do dia a dia da sua jornada de trabalho.

5- Sente que o trabalho que faz para organizagcéo é
reconhecido, sim ou ndo? Justifique sua resposta.

6- Quais dificuldades sao enfrentadas pelos subordinados

em relagdo as demandas dos superiores?
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