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RESUMO

A avaliacdo de lideranca 360 graus, ou feedback de multiplas fontes, € um método
extraordinario para o desenvolvimento de equipes e tem sido cada vez mais empregada em
grandes empresas nos Estados Unidos da América. Esse tipo de avaliacdo tem sido pouco
difundido na Marinha do Brasil tendo em vista a percep¢do de que sua realizagao afetaria a
hierarquia e a disciplina, ja que preconiza, entre outras praticas, a avaliacdo de superiores
hierarquicos por subordinados. Com uma pesquisa que teve inicio em 2007, por ocasido do
comando do autor deste trabalho no Batalhdo de Operacdes Especiais de Fuzileiros Navais,
serdo apresentadas as condi¢cGes em que esse tipo de avaliacdo pode ser aplicada na Marinha,
de forma ndo impositiva, em face da comprovacdo de resultados enganosos quando esse
método foi imposto. Serd apontada, também, a importancia do comandante de atuar como
vetor de divulgacdo desse método, bem como da doutrina de lideranca da Marinha.

Palavras-chave: lideranca, avaliagéo de lideranca 360°, hierarquia, disciplina e comandante.



ABSTRACT

The 360 degree leadership assessment or feedback from multiple sources is an extraordinary
method for developing teams and has been increasingly employed in large companies in the
United States. This type of evaluation has been widely disseminated in the Brazilian Navy
because of the perception that their implementation would affect the hierarchy and discipline,
as it advocates, among other practices, superiors been evaluated by subordinates. With
research that began in 2007, at the command of the author of this monograph in the Special
Operations Battalion of Marines, will present the conditions under which this type of
evaluation can be applied in the Navy, so as not imposing, in the face of proof of misleading
results when this method was imposed. It will be pointed out the importance of the
commander acting as a vector of dissemination of this method and the Navy leadership
doctrine.

Keywords: leadership, 360 degrees leadership assessment, hierarchy, discipline and

commander.
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1 INTRODUCAO

Vivemos em uma era de intensas e rapidas transformacfes causadas pela
globalizacdo associada ao que se pode chamar de revolucdo da informacdo. Com o advento da
internet, com seus recursos praticamente inesgotaveis, um volume de informacdes sem
medida é despejado nos cérebros da populagdo mundial. Particularmente os jovens, que ja
nasceram com essa possibilidade de acesso a informacéo, tém que ser orientados no sentido
de saberem filtrar e considerar as informacgdes que sdo, efetivamente, importantes para suas

vidas.

Quanto mais vocé é informado multiplamente sobre o inessencial, menos se sabe
sobre si mesmo e mais vocé é controlado pela l6gica do medo. E essa avalanche de
informagdes que reduz nossa capacidade de discernir e entender a complexidade do
mundo moderno e o que é realmente essencial (TRIGUEIRO, 2005, p. 29).

O que a lideranca tem a ver com a globalizacdo e a revolucdo da informacdo? A
juventude militar, no que diz respeito a necessidade de ser orientada, ndo é diferente dos
demais jovens da sociedade. Principios e valores precisam ser internalizados para que 0s
objetivos institucionais estejam sempre no foco principal dos militares da Marinha do Brasil
(MB). A tarefa de incutir em seus coracdes e mentes esses principios e valores cabe a nos,
oficiais mais antigos e mais experientes. Falar de lideranca, adotar comportamentos e possuir
atitudes que caracterizam lideres excepcionais €, portanto, papel de todos, mormente daqueles
que estdo em cargos de comando, direcdo e naqueles inerentes a alta administracao naval.

Nesse contexto, ha dois aspectos que devem ser considerados muito preocupantes.
O primeiro deles diz respeito ao tempo demasiado longo em que o Brasil ndo participa de um
conflito. A Guerra da Triplice Alianca, a Grande Guerra e a 22 Guerra Mundial (11 GM)
marcaram as Ultimas vezes em que o Estado brasileiro se mobilizou para um conflito. Se for

considerado o ultimo desses eventos, ja se vao quase setenta anos do seu termino. Charles de
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Gaulle?, em sua obra O fio da espada®, produzida na década de 1930, quando era major do

Exército francés, portanto entre as duas guerras mundiais, afirma:

Esta melancolia da corporacgao militar, fora dos periodos de grandes esforcos, apenas
configura o classico. Existe no contraste entre a atividade ficta do exército do tempo
de paz e o seu poder latente, algo de decepcionante que os interessados ndo podem
deixar de sentir dor: “Tantas forcas ndo aplicadas,..., tantos destinos e tanta
esterilidade!”. Com mais forte razdo, uma similar tristeza impregna a alma dos
soldados nos anos que seguem as batalhas. (DE GAULLE, 2001, p. 23)

Embora ninguém mais do que os préprios militares anseiem por uma paz eterna,
de acordo com De Gaulle, hd uma tendéncia de esmorecimento da postura do militar em
relacdo a sua preparacdo para o combate pela falta da visualizacdo iminente de emprego do

poder militar. Isto é grave, pois como afirma De Gaulle na mesma obra:

Qualquer dire¢do que tome o mundo, ele ndo dispensard as armas. Sem forga,
realmente, poder-se-ia imaginar a vida? Que se impega de nascer, que se esterilizem
0s espiritos. Que se gelem as almas, que se adormecam as necessidades, entdo, sem
divida, a forca desaparecerd de um mundo imovel. Do contrario, nada impedira que
ela permaneca indispensavel. (DE GAULLE, 2001, p. 23)

Sobre a responsabilidade de tomar consciéncia sobre a atividade do militar,

menciona De Gaulle:

Ja é tempo de a elite militar retomar consciéncia do seu papel preeminente, de se
concentrar sobre o seu objetivo que é simplesmente a guerra, de erguer a cabeca e

olhar para os cimos. (DE GAULLE, 2001, p. 26)
Imersos nos afazeres do dia a dia, muitas vezes os militares da MB ndo param
para pensar se as atividades desenvolvidas contribuirdo de alguma forma para o aprestamento
da Forca. Em sintese, é essencial que sejamos lembrados com mais frequéncia de que a

Marinha do Brasil existe para estar pronta para o combate. James Hunter®, em sua obra Como

! Charles de Gaulle foi general, politico francés e um dos comandantes aliados na 2% Guerra Mundial e um dos
principais estadistas do pds-guerra. htttp://pensador.uol.com.br/autor/Charles_de_Gaulle/biografia/. Acesso
realizado em 14 de abril de 2012.

2 DE GAULLE, Charles. O fio da espada. Rio de Janeiro. Biblioteca do Exército Editora, 2001.

% James C. Hunter é consultor-chefe da J. D. Associados, empresa de consultoria na area de recursos humanos e
treinamento. E autor de O Monge e o Executivo, livro que teve mais de 700.000 cépias vendidas no Brasil, e
Como se tornar um lider servidor (HUNTER, 2006).
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se tornar um lider servidor® afirma: “as pessoas devem ser lembradas com mais frequéncia do
que precisam ser instruidas.” (HUNTER, 2006, p. 9).

O segundo aspecto preocupante esta relacionado com a tecnicidade com que a MB
vem se preocupando ao longo das ultimas décadas. A evolucao tecnoldgica acelerada também
¢ consequéncia da globalizacdo. Torna-se imperativo que acompanhemos de perto essa
evolucdo, de modo a que tais modernidades sejam implementadas em nossos sistemas,
equipamentos, meios® navais, aeronavais e de fuzileiros navais; entretanto, o desenvolvimento
tecnoldgico, por si sO, ndo prepara uma Forca Armada para o conflito. E verdade que os
existentes materiais tecnologicamente considerados no estado da arte® tém importancia muito
grande no combate moderno, mas nada substitui o valor de uma equipe bem preparada, bem
treinada e motivada para o cumprimento da missao.

Jarbas Passarinho, em seu livro Lideranca Militar’, menciona a importancia de nos
voltarmos para o passado e verificar os fatos historicos militares para refletirmos com relagédo
a importancia da lideranca:

..., meditamos sobre os exemplos da Franca, em 1914, e os Estados Unidos, em
1943. Ante os desastres iniciais da campanha de 14-18, o Supremo Comando
exonerou de suas fungdes varios chefes militares, diretamente responsaveis pelas
derrotas. Entdo surgiu na lingua francesa um triste neologismo: “limoger”, derivado
de Limoges, na retaguarda, para onde eram enviados os chefes sem comando....
Seriam todos incapazes, do ponto de vista técnico? Néao! Alguns, e ndo poucos,
mereciam pelos critérios de julgamento adotados na paz, ou por seus éxitos escolares
ou administrativos, conceitos honrosos. A guerra provou que lhes faltava algo
essencial para o exercicio do comando em opera¢des. Mais tarde, ja em 1943, o
General McNair — considerado um “expert” em lideranga nos Estados Unidos —
recebia um relatério do Cmt da 842 DI americana, assim definindo seus oficiais:
“Jamais tivemos tdo bons comandantes de companhia durante a guerra, mas eles
tém suas faltas. Sdo espléndidos técnicos. E conhecem realmente sua técnica. Ja sdo
menos qualificados no emprego tatico dos pequenos escalGes. Contudo, como
condutores de homens em massa — em lideranca — sua ignorancia é abismal. Os
majores e tenentes-coronéis sao 0 mais fraco material humano em nosso exército.
Seu desenvolvimento em comandantes satisfatorios é o maior problema da Divisao.
Isto é particularmente verdade no campo da lideranca.” (PASSARINHO, 1987
p.19-20).

* HUNTER, James C. Como se tornar um lider servidor, os principios de lideranca de O monge e o executivo.
Rio de Janeiro. Editora Sextante, 2006.

® Termo empregado na Marinha do Brasil para designar genericamente todo o material militar da Forca.

® Expressdo empregada para designar material tecnologicamente atualizado.

" PASSARINHO, Jarbas Gongalves. Lideranca Militar. Rio de Janeiro. Biblioteca do Exército Editora, 1987.
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“Ai estdo dois quadros semelhantes. Ambos provam que o preparo dos
comandantes, se aceitavel quanto ao duplo aspecto classico, o técnico e o tatico, ressentia-se
de um terceiro fator essencial: a arte de dirigir homens no campo de batalha.”
(PASSARINHO, 1987, p. 20).

Neste conflito entre a tecnicidade e capacidade de liderar, a Marinha,
Inequivocamente, tem valorizado muito o desempenho individual de seus militares.

Como exemplo emblemaético de tal valorizacdo, observa-se que todos conhecem

8 de turma. Nao obstante, o controverso efeito “zero um”

quem sdo os chamados “zero um
permeia todos os cursos da MB, sejam eles de carreira ou ndo. Se em combate o que vale é o
espirito de equipe, por que valorizar de forma exacerbada os destaques individuais nas
atividades da MB? Nao haveria a possibilidade e até a essencialidade de ser mais destacado o
desempenho coletivo?

E inegavel a importancia da lideranca em nossas vidas, particularmente quando
tratamos deste assunto no meio militar. Em uma época em que o Brasil desponta como uma
lideranga regional com tendéncia e vontade de se tornar um lider global, com o
desenvolvimento econémico e social verificado a cada estatistica, é natural que mais recursos
sejam aplicados em todos os setores, inclusive no militar. Esse investimento deve ser bem
aproveitado, mas encarado com cautela para que a MB ndo volte suas vistas somente para o
aprimoramento tecnolégico da Forca. Adquirir novos meios, modernizar outros, capacitar 0s
homens e mulheres da Marinha para opera-los com efetividade, reestruturar a organizacao e a
distribuicdo da MB pelo territério nacional, tudo isso € muito importante, mas de pouco

servira se nossos comandantes ndo estiverem aptos a exercer o comando no campo de batalha,

seja no mar ou em terra. O exercicio pleno do comando néo é possivel sem lideranca.

® Termo empregado para designar os primeiros colocados das turmas de oficiais e pracas formadas nos 6rgéos de
formacdo, bem como os classificados em primeiro lugar nos diversos cursos ao longo da carreira.
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“Nao podemos mais correr o risco de improvisar chefes! Nem é aconselhavel
deixar que a técnica de direcdo de homens seja aprendida, paulatinamente, a custa de mais ou
menos desastrosa experiéncia de erros acumulados.” (PASSARINHO, 1987, p.21).

Atualmente, o ensino de lideranca na MB restringe-se ao que € ministrado nas
organizacbes militares (OM) que fazem parte do Sistema de Ensino Naval (SEN), ao
cumprimento das Orientacdes do Comandante da Marinha (ORCOM) e a iniciativas isoladas
de alguns comandantes que entendem a importancia do assunto. Parece pouco para a
relevancia da questdo. Os militares da MB, em todos os escaldes da Forca, ndo tém o direito
de achar que o Brasil ndo se envolvera em um conflito, nem podem aguardar a ocorréncia
desse fato para constatar o que Franca e Estados Unidos verificaram, respectivamente, na
Grande Guerra e na Il GM.

Este trabalho ndo tem a pretensdo de se tornar referéncia da pratica e do ensino de
lideranca na MB, tampouco se propde a ser um mero trabalho académico. O que sera
apresentado tem a finalidade pratica de aprimorar o ensino de lideranca na Marinha
introduzindo a figura dos comandantes de OM nesse processo. Ninguém mais observado,
criticado e elogiado em uma OM do que seu comandante. Se esse comandante for o vetor de
disseminacdo dos conceitos, valores e principios que norteiam o desenvolvimento de lideres
na Marinha, a expectativa por um resultado positivo € muito grande. Com firme conviccao,
este autor afirma que a consequéncia serd uma marinha mais bem preparada para cumprir sua
missao constitucional, estando pronta para combater em defesa dos interesses Nacionais.

O trabalho sera estruturado em sete capitulos, com seus conteudos assim
distribuidos: neste primeiro capitulo foi feita a introducédo do trabalho. No capitulo 2 serédo
relacionados todos os cursos do SEN em que a disciplina lideranca consta no curriculo, bem
como as respectivas cargas horarias. Serdo apresentadas também algumas boas iniciativas

levadas a efeito em OM de ensino tanto do setor DGPM quanto CGCFN. No capitulo 3 sera
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descrita a sistematica de avaliacdo de lideranca 360°. Essa sistematica preconiza, entre outras
coisas, a aplicacdo de questionario de autoavaliacdo a ser respondido pelos chefes e também
de questionario por meio do qual os subordinados avaliam o comportamento dos respectivos
chefes. No capitulo 4 serd apresentada uma andlise sobre a aplicabilidade da avaliacdo de
lideranca 360° na MB. No capitulo 5 serd feita uma abordagem sobre a importancia dos
comandantes e a possibilidade que eles tém de exercer influéncia em seus subordinados.
Nesse sentido, serd focada a possibilidade que o comandante tem em desenvolver lideres
subordinados na respectiva OM. No capitulo 6 sera apresentada uma proposta de formato de
evento de lideranca a ser conduzido pelos comandantes durante os respectivos comandos. No
capitulo 7 sera apresentada a concluséo do trabalho.

E importante mencionar que ao final de cada capitulo serdo feitas algumas
consideracBes, a titulo de andlise parcial, e relacionadas as conclusbes atinentes a cada

capitulo.
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2 O ENSINO DE LIDERANCA NA MARINHA DO BRASIL (MB)

Neste capitulo sera discorrido como estd estruturado o ensino de lideranca na
Marinha. Para isto sera feita uma breve explanacdo sobre a organizacdo da MB, sobre a
carreira de oficiais e pracas e sobre o Sistema de Ensino Naval (SEN). Posteriormente sera
apresentado o detalhamento do ensino de lideranca, identificando quais cursos e em quais OM
é ministrada a disciplina lideranca. Além disso, serd explicado o que sdo as Orientacdes do
Comandante da Marinha (ORCOM) e como o tema lideranca tem sido abordado por esse
documento. Serdo, ainda, apresentadas iniciativas importantes conduzidas por duas OM do
SEN que potencializam o aprendizado dos principais conceitos e boas praticas de lideranca.

Ao final do capitulo, sera feita uma analise sobre a carga horaria de ensino de
lideranca em relacdo ao tempo de servico que oficiais e pracas da Marinha tem que cumprir

até serem transferidos para a reserva.

2.1 A organizacao da Marinha do Brasil

A estrutura organizacional da MB encontra-se no Anexo. A mais alta autoridade
da MB e o Comandante da Marinha (CM). Subordinado diretamente a ele esta o Estado-Maior
da Armada (EMA), que é o mais alto 6rgdo de assessoramento do CM. O EMA é o Orgéo de
Diregdo-Geral (ODG), tendo em vista ser o coordenador das atividades dos Orgdos de
Direcdo Setorial (ODS), em numero de seis e subordinados ao CM. Todos os oficiais mais
antigos de cada 6rgdo mencionado acima sdo Almirante-de-Esquadra, mais alto posto na
carreira de oficial da Marinha. Os ODS sdo: Comando de Operaces Navais (ComOpNav),
Diretoria-Geral de Pessoal da Marinha (DGPM), Diretoria-Geral de Material da Marinha

(DGMM), Comando-Geral do Corpo de Fuzileiros Navais (CGCFN), Secretaria-Geral da
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Marinha (SGM) e Diretoria-Geral de Navegacdo (DGN). Atualmente esta em curso a proposta
de criacdo de mais um ODS, o de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo. Como pode ser observado
pelo nome de cada ODS e pelas OM subordinadas a cada um (Anexo A), ha especificidades

que distinguem bem as respectivas atribuicoes e, por isso, a MB esta estruturada dessa forma.

2.2 A carreira de oficiais e pracas na MB

A Lei n° 6.880, de 9 de dezembro de 1980, Estatuto dos Militares, regula a

situacdo, obrigacdes, deveres, direitos e prerrogativas dos membros das Forcas Armadas.

Para o estudo em questdo é importante mencionar o que segue em relacdo a

oficiais e pragas.

2.2.1 Carreira dos oficiais

A carreira dos oficiais, de um modo geral, é desenvolvida do posto de segundo-
tenente a capitdo-de-mar-e-guerra, desde que cumpridos os requisitos estabelecidos no Plano
de Carreira de Oficiais da Marinha (PCOM), devendo o oficial permanecer no servigo ativo

por, no minimo, 30 anos, de acordo com o artigo 97 da lei 6.880/80, Estatuto dos Militares.

2.2.2 Carreira das pracas

A carreira das pracas, de um modo geral, é desenvolvida da graduacdo de
marinheiro ou soldado fuzileiro naval (FN) a de suboficial, desde que cumpridos 0s requisitos
estabelecidos no Plano de Carreira de Pracas da Marinha (PCPM). Pode, ainda, a praca galgar

o oficialato, desde que atendidos determinados critérios previstos no PCPM. De qualquer
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maneira, o militar que iniciou a carreira como praca deve, assim como o oficial, permanecer
no servico ativo por 30 anos, também de acordo com o artigo 97 da lei 6.880/80, Estatuto dos

Militares.

2.3 O Sistema de Ensino Naval (SEN)

Conforme consta da DGPM 101 — Normas para cursos e estagios na Marinha do
Brasil, o Ensino na Marinha possui caracteristicas proprias e obedece a um processo continuo
e progressivo de educacao, constantemente aprimorado e atualizado, estendendo-se desde a
formacdo inicial até os niveis mais elevados de qualificacdo, visando a prover o conhecimento
béasico, profissional e militar-naval necessario ao cumprimento da missdo constitucional da
Marinha.

O SEN destina-se a capacitar o pessoal militar e civil para o desempenho, na paz e
na guerra, dos cargos e funcgdes previstos na organizacdo da MB, estando organizado segundo
os niveis, modalidades e ensino definidos nas diretrizes e bases da educacdo nacional,
dispondo de cursos e estagios de finalidades especificas, conduzidos por estabelecimentos de
ensino.

O Anexo B apresenta um esquema onde o SEN ¢é representado, com todas as OM
gue o compdem, bem como as finalidades dos cursos ministrados em cada uma.

Observa-se que hd OM que fazem parte do SEN que séo subordinadas a DGPM,
ao CGCFN e ao ComOpNav; entretanto, todas devem seguir as orientacbes da DGPM, que
possui, em sua organizacgéo, a Diretoria de Ensino da Marinha (DEnsM), que é o 6rgéo central
do SEN

De um modo geral, o SEN tem a finalidade de prover a capacitacdo técnica e

militar dos recursos humanos que ingressam na MB, bem como o aperfeicoamento e
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especializacdo ao longo das respectivas carreiras, mantendo esses recursos humanos prontos
para guarnecerem os meios da MB e serem empregados quando e onde for necessaria a defesa
dos interesses do Brasil.

Ainda sobre o SEN, cabe observar que o Comando do Pessoal de Fuzileiros
Navais (CPesFN) gerencia 0s cursos ministrados para os Fuzileiros Navais(FN), enquanto a

DEnNsM gerencia 0s cursos ministrados para os demais militares da MB.

2.3.1 Cursos gerenciados pelo Comando do Pessoal de Fuzileiros Navais (CPesFN)

O CPesFN é responsavel pela coordenacédo e gerenciamento dos cursos realizados
nas seguintes OM: Centro de Instrucdo Almirante Sylvio de Camargo (CIASC), Centro de
Instrucdo Almirante Milciades Portela Alves (CIAMPA) e Centro de Educacdo Fisica
Almirante Adalberto Nunes (CEFAN).

No que concerne ao ensino de lideranca, os seguintes cursos, gerenciados pelo
CPesFN, possuem, em sua grade curricular, a matéria em questdo: Curso de Aperfeicoamento
de Oficiais do Corpo de Fuzileiros Navais (CAOCFN), Curso de Especializacdo (C-Espc),
Curso de Especializacdo de Educacao Fisica (C-Espc-EP), Curso de Aperfeicoamento (C-Ap),
Curso Especial de Habilitacdo a Sargento (C-Esp-HabSG), Curso Especial de Habilitacdo a
Suboficial (C-Esp-HabSO), Curso de Formagéo de Sargento Musico (C-FSG-MU) e Curso de
Formacéo de Soldado Fuzileiro Naval (C-FSD-FN).

A realizagdo dos cursos em tela ocorre nas OM e com as respectivas cargas

horarias e métodos de ensino conforme consta no APENDICE A.

2.3.2 Cursos gerenciados pela DEnsM
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A DEnsM ¢ responsavel pela coordenacao e gerenciamento dos cursos realizados
nas seguintes OM: Escola Naval (EN), Centro de Adestramento Almirante Marques de Leéo
(CAAML), Centro de Instrucio e Adestramento Almirante Attila Monteiro Aché (CIAMA),
Centro de Instrucdo Almirante Wandenkolk (CIAW), Centro de Instrucdo e Adestramento
Aeronaval Almirante José Maria do Amaral Oliveira (CIAAN), Centro de Instrucédo
Almirante Alexandrino (CIAA), Escola de Aprendizes-Marinheiros do Ceara (EAMCE),
Escola de Aprendizes-Marinheiros de Pernambuco (EAMPE), Escola de Aprendizes-
Marinheiros do Espirito Santo (EAMES) e Escola de Aprendizes-Marinheiros de Santa
Catarina (EAMSC).

Com relacdo ao ensino de lideranga, 0s seguintes cursos possuem, em sua grade
curricular, a matéria em questdo: Graduacdo de Oficiais da Escola Naval, Formacdo de
Oficiais (CFO), Aperfeicoamento de Mergulhador de Combate para Oficiais (CAMECO),
Especial de Habilitacdo para promocéo a Suboficial (C-EspHab-SO), Especial de Habilitacdo
para Promocdo a Sargento (C-EspHab-SG), Curso de Especializagdo(C-Esp), Curso de
Formacdo de Cabos (C-F-CB), Formacdo de Marinheiros para a Ativa (C-F-MN) e Curso do
Colégio Naval.

A realizagdo dos cursos em tela ocorre nas OM e com as cargas horarias conforme

consta no APENDICE B.

2.3.3 Cursos supervisionados pelo Estado-Maior da Armada (EMA)

Como pode ser verificado no ANEXO A, a Escola de Guerra Naval (EGN) é

diretamente subordinada ao EMA que, como tal, exerce a supervisdo dos cursos ministrados

pela EGN.
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Os cursos ministrados na EGN, conforme consta no Plano Diretor de Ensino dessa

escola, sdo: Curso de Estado-Maior para Oficiais Intermediarios (C-EMOI), Curso de Estado-

Maior para Oficiais Superiores (C-EMOS), Curso Superior (C-Sup) e Curso de Politica e

Estratégia Maritimas (C-PEM).

O quadro abaixo apresenta, de forma sucinta, o conteddo do assunto lideranca

ministrado nos cursos da EGN.

CURSO CARGA METODO DE POSTO DOS
HORARIA DE ENSINO OFICIAIS-
LIDERANCA ALUNOS
C-EMOI 30h A distancia Capitéaes-tenentes
8h Estudo de caso e
debate orientado
C-EMOS 8h Estudo de caso e Capitées-de-Corveta
trabalho em grupo da Armada,
Fuzileiros navais e
Intendentes de
Marinha
C-Sup Oh - Capitdes-de-Corveta
e Capitédes-de Fragata
dos outros Corpos
com excecéo dos
militares do Corpo de
Saude da Marinha
C-Sup Saude 20 h Aula expositiva e Capitdes-de-Corveta
estudos de caso e Capitédes-de Fragata
do Corpo de Saude
da Marinha
C-PEM 0 h* Capitées-de-Mar-e-

Guerra da Armada,
Fuzileiros Navais,
Intendentes de
Marinha, Médicos e
Engenheiros Navais

*- no C-PEM ha a disciplina de lideranga estratégica internacional, no escopo do curso de

especializagdo em gestdo internacional.

Foi aprovado estudo para serem acrescidos 04 TA na carga horaria no C-

EMOS/2013, sendo efetuada uma atividade experimental em 2012, na modalidade de trabalho
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em grupo.

Nesse contexto, este autor verifica que a MB efetivamente tem se preocupado em
implementar cada vez mais o ensino de lideranca nas OM que fazem parte do SEN.

A iniciativa da EGN em ampliar a carga horaria da disciplina no C-EMOS com
atividades praticas de trabalho de grupo se afigura como uma boa a¢do na medida em que, ao
final do curso, os oficiais, em sua maioria, terdo funcGes de estado-maior e imediato de OM
onde poderao ter grande influéncia na conducéo de assuntos referentes ao tema.

Entretanto, no que concerne ao C-PEM, mesmo o curso tendo como foco questdes
afetas ao nivel politico e estratégico, este autor considera que a lideranca, por sua importancia
em todos os niveis, ndo poderia deixar de ser abordada, seja com a técnica de estudos de caso

ou com palestras de pessoas consideradas expoentes no assunto.

2.4 Orienta¢des do Comandante da Marinha — ORCOM

Conforme pode ser visto na parte inicial das ORCOM 2012, esse é um documento
Unico elaborado com subsidios do ODG e de todos os ODS. Constituem um documento de
referéncia para o planejamento de curto prazo, previsto na fase bésica da Sistemética de
Planejamento de Alto Nivel da Marinha.

As ORCOM tém o propdsito de transmitir a Instituicdo as orientacbes do CM para
o0 periodo de um ano, sendo elaboradas com base na determinacéo de necessidades de &mbito
administrativo e com o assessoramento dos Orgdos de Dire¢do-Geral e Setorial. Expressam o
pensamento e a vontade politica do CM, instituindo, dentro do planejamento estratégico de
longo prazo, as prioridades para o exercicio que se inicia. Desse modo, permitem a Alta
Administracdo Naval formular e promover pequenos ajustes ou orientagdes pontuais ao

planejamento de alto nivel, de modo a aprimorar procedimentos e iniciativas que contribuam
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objetivamente para o aprestamento da Forca.

O documento € composto de duas partes: orientagdes gerais e orientagdes
especificas. As Orientacdes Gerais apresentam, em termos amplos, o pensamento do CM em
relacdo as posturas a serem adotadas diante da conjuntura atual, na busca por manter uma
capacidade operacional e dissuasoria da Forca, compativel com suas atribuicdes
constitucionais e legais; as OrientacGes Especificas tratam das agdes prioritarias de curto
prazo, a serem desenvolvidas no ano de sua expedicdo, adotando-se como principio balizador
a continuidade administrativa e a necessidade de estreita coordenacdo entre os diversos
setores da Marinha.

As Orientacdes Especificas sdo divididas em seis areas: administracdo; ciéncia,
tecnologia e inovacdo; inteligéncia; material; operacdes; e pessoal.

A ORCOM P-7 Lideranca tem sido expedida anualmente, desde 2007, com seu
texto de acordo com 0 APENDICE C — Extrato das ORCOM de Lideranca, de 2007 a 2012.

Desde aquele ano o assunto lideranca tem constado nas ORCOM, o que
demonstra a preocupacao da alta administracdo naval com tema de tamanha relevancia. Como
pode ser visto no APENDICE C, desde 2007 ha, no conteido das ORCOM, mencio a
importancia da lideranca como consta, por exemplo, na ORCOM P-7 de 2007: “[...]
reconhecimento de ser a lideranga um dos mais importantes instrumentos para 0 Sucesso
organizacional”. Além disso, constam determinacdes para a realizacdo de eventos do tipo
palestras, simpdsios regionais, seminarios etc.

No que concerne a palestras, hd recomendacdo de serem realizadas com
abordagem sobre valores tais como: ética, moral, civismo, tradi¢cbes navais e outros.

Ainda nesse contexto, sdo sugeridas algumas boas praticas de lideranca, quais
sejam: culto ao exemplo, incentivar a delegacéo de autoridade e, em decorréncia a iniciativa,

manter os subordinados bem informados e realizar estudos de caso.
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A ORCOM P-7 de 2009 determinou a criagdo de um Portal de Lideranca que
pudesse ser acessivel para toda a MB, mediante acesso virtual, por meio do qual fosse
possivel acessar uma ampla bibliografia sobre o assunto. A determinacdo para a ampliacéo
das possibilidades do Portal de Lideranca, ocorrida em 2010, foi no sentido de que fosse
criado um forum de discussdo sobre lideranca, que teria a finalidade de promover a discussdo
entre instrutores, alunos, comandantes e seus subordinados.

Ainda no que se refere as ORCOM, desde 2011 ha uma recomendacdo expressa
de que Comandantes/Diretores e Imediatos/Vice-diretores comparecam aos eventos realizados

em suas OM e nas respectivas areas (Distritos Navais®) e participem deles.

2.5 Iniciativas importantes

Independente das ORCOM ha algumas iniciativas, entre outras dignas de registro
neste trabalho, tendo em vista suas abrangéncia e forma, que possibilitam uma abordagem
simples, pratica e, a0 mesmo tempo, interessante sobre o assunto lideranca.

Seréo abordados os eventos que vém sendo realizados pelo CIASC e pelo CIAA.

2.5.1 Estudos de caso baseados em filmes

O CIASC tem realizado, desde 2010, um grande evento de estudos de caso
denominado “Simposio de Lideranca do CAOCFN”. Os alunos do CAOCFN, todos capitées-
tenentes (FN), distribuidos em grupos de trabalho, recebem a tarefa de assistir a um filme
(cada grupo) e analisa-lo a luz da doutrina de lideranca da MB, observando e registrando as

boas praticas de lideranca, comparando-as com a doutrina em vigor sobre o tema. Apés a

° Administrativamente, o Territério Nacional é dividido em nove Distritos Navais, todos comandados por
almirantes (ANEXO C).
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conclusédo dessa fase do trabalho, devem preparar uma apresentacdo que ocorre no auditério
da OM, para uma plateia composta dos alunos de todos os cursos em andamento no CIASC,
tripulacdo’® da OM e convidados externos. Aproximadamente, 650 por dia tem sido a
quantidade de pessoas na assisténcia, das quais cerca de 400 sdo alunos. Normalmente, o
evento é realizado em dois dias, e em cada periodo de expediente desses dois dias ha a
exibicdo de um filme em cada tempo, seguida da apresentacdo dos alunos do CAOCFN e
debates. O criterioso trabalho de escolha dos filmes faz com que esse evento seja rico em
conteddo. Dos filmes escolhidos até o ano passado, dois eram de tematica militar, enquanto
outros dois faziam uma abordagem de questdes no meio civil.

Os filmes selecionados para o “Simpdsio de Lideranga do CAOCFN 20127, que
ocorreu de 21 a 23 de setembro deste ano foram: “Mestre dos Mares”, “Cartas de Iwo Jima” e

“Band of Brothers”.

2.5.2 Criagdo da Escola de Lideranga

Em 24 de maio de 2011, foi ativada a Escola de Lideranca no CIASC, Foi
concebida devendo atuar em estreita coordenacdo com a Diretoria de Ensino da Marinha,
tendo como principais tarefas: conduzir o ensino de lideranca para oficiais e pracas fuzileiros
navais, nos diversos cursos conduzidos pelo CIASC, e compor equipes moveis de instrucéo
para, a pedido das OM interessadas, ministrar instrucdo complementar de lideranca e
promover o intercdmbio de conhecimentos com os demais setores da MB.

Entre outros eventos, ja em 2011 foram realizadas trés apresentagdes teatrais da
peca “O Monge ¢ o Executivo”; duas dessas exibi¢cbes ocorreram no auditério do CIASC,

sendo uma para a tripulacdo da OM e outra para o contingente de militares FN que estava na

19 Tripulagéo é como é chamado todo o efetivo de uma OM na Marinha do Brasil.
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fase final de preparacdo para a Missdo de Paz no Haiti. A terceira apresentacdo ocorreu na

EN, cuja assisténcia era constituida de todo o Corpo de Aspirantes*.

2.5.3 Programa Comandante de Companhia

O Programa Comandante de Companhia (ComCia), concebido e conduzido no
CIAA, foi implementado em 2000, com o propoésito de desenvolver um trabalho que tivesse a
finalidade de aprimorar a capacitacdo dos comandantes de companhia daquela OM.
Inicialmente, o programa era conduzido por meio de reuniGes mensais coordenadas por
pessoal especializado das areas de pedagogia, psicologia e assisténcia integrada da OM.

Nesse contexto, desde 2006 ha a realizacdo de um simposio anual de lideranca,
fazendo parte do Programa Comandante de Companhia. A partir de 2007, esse Simpdsio
passou a contar com a participacdo de todos os militares da MB, sendo a limitacdo fisica da
OM o Unico fator restritivo a participagdo no evento.

A cada ano que passou, os comandantes do CIAA, percebendo a importancia do
tema, imprimiram algumas mudangas, que culminaram, em 2011, com a transferéncia das
palestras para o auditério do prédio 22, com capacidade para 600 pessoas; a participacdo de
todas as EAM por videoconferéncia e a participacdo de personalidades de outras Forgas e do
meio civil que compartilharam o espaco com palestrantes da MB.

Ainda nesse contexto, no simpdésio de 2011 foi apresentada uma cartilha de
lideranca que constitui 0 ANEXO D, e que vem sendo utilizada nas reunides mensais do

Projeto Comandante de Companhia.

11 Corpo de Aspirantes é como é denominado o efetivo completo dos alunos da Escola Naval, instituicdo de
ensino superior que tem como finalidade formar os oficiais dos Corpos da Armada, Fuzileiros Navais e
Intendentes de Marinha.
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2.6 Consideracdes sobre o ensino de lideranca na MB

Como pode ser verificado, a MB tem se preocupado com o tema lideranca com
mais énfase desde 2007, e demonstrado essa preocupacdo com acdes concretas, como 0
aumento da carga horaria de disciplinas em diversos cursos ministrados para militares de
diversas graduacdes e postos, além dos cursos realizados nos 6rgaos de formagcéo.

A EGN, embora tenha sua subordinacdo vinculada ao ODG tem demonstrado com
acOes efetivas a preocupacdo com o assunto lideranca. O aumento da carga horaria da
disciplina lideranca no C-EMOS se reveste de especial importancia na medida em que 0s
oficiais egressos da EGN, qualquer que tenha sido o curso realizado nesta respeitada
instituicdo de ensino, sdo tidos como referéncia em termos profissionais. Desse modo, € de
fundamental importancia que esses oficiais cheguem as suas OM de destino, apds 0s cursos,
com uma visdo da importancia da lideranca na rotina das suas novas OM. Além disso, é
importante também que tenham iniciativa de assessorar os respectivos chefes no que diz
respeito as questdes de lideranca, sugerindo a realizacdo de eventos de lideranga em suas OM
e analisando os problemas da unidade pelo enfoque da lideranca.

Em uma anélise preliminar, este autor constatou que o ensino de lideranca nas
OM que fazem parte do SEN tem sido desenvolvido a contento, haja vista a quantidade de
disciplinas que possuem lideranca nos curriculos dos diversos cursos que ministram.

Ainda no contexto dessa analise preliminar, o autor considera louvaveis as
iniciativas do CIASC e do CIAA, com a realizagdo dos respectivos eventos, inovando em
termos de formato e abrangéncia. Tais eventos devem ser mais divulgados e servir de
exemplo para que todas as OM realizem eventos similares, ndo ficando a cargo somente
daquelas que fazem parte do SEN.

Em outro sentido, fazendo uma andlise simples, ao confrontar a carga horéaria
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afeta ao ensino de lideranca nos diversos cursos, distribuidos ao longo da carreira de oficiais e
pracas da MB com o tempo de servigo minimo que todos os militares devem cumprir (30 anos
de servico), este autor constatou que, apesar do conteudo significativo em termos de carga
horéaria nos cursos da MB e das boas iniciativas de algumas OM no que concerne a realizacéo

de eventos ndo previstos, o tempo destinado a eventos de lideranga ao longo de toda a carreira

é preocupantemente irrisorio.



29

3 AAVALIACAO NA MB E A AVALIACAO DE LIDERANCA 360°

Neste capitulo, inicialmente, serdo apresentados os principais tipos de avaliacdo
de militares na MB e como a avaliacdo de lideranca esta inserida neste contexto.

Posteriormente, sera descrito o que € a avaliacdo de lideranca 360°. Neste sentido,
sera feita uma breve exposicao sobre o historico da avaliacdo 360° onde e como a mesma
teve inicio, suas principais caracteristicas e, ao final do capitulo, serd apresentada uma

proposta formulada por James Hunter.

3.1 — As avaliacgdes dos militares da MB

A avaliacdo é uma constante na vida do militar da MB. Desde o0 processo seletivo,
antes mesmo de ingressar na MB, o cidaddo que deseja ser oficial ou praga'® da Marinha é
submetido a rigorosa selegdo. Os concursos para ingresso na MB possuem diversas etapas,
complementares entre si, que tém a finalidade de admitir os candidatos que possuam 0s
requisitos minimos para serem submetidos aos processos de formacéo militar-naval.

Apo6s o periodo de formacdo, seja para oficiais ou para pracas, todos os militares
sdo avaliados semestralmente, de acordo com normas estabelecidas em publicacGes
especificas. A norma que regula os procedimentos para essa avaliagdo ¢ a DGPM 313 -
Normas para avaliacdo e selecdo de militares, quota compulséria, computo e registro de
tempo. Embora as avaliagdes de oficiais e pragas sejam distintas, ha uma caracteristica em
comum, que é o fato de as mesmas serem realizadas a cada semestre e por um Unico

individuo. O militar que ocupa o cargo de comandante daquele oficial ou chefe direto da

12 Oficiais e pracas s&o as designacdes do efetivo militar nas Forcas Armadas. Os oficiais na MB séo distribuidos
pelos postos de Segundo-Tenente a Almirante-de-Esquadra. As pracas sdo os militares considerados subalternos.
Séo distribuidos nas graduacdes de Marinheiro ou Soldado Fuzileiro Naval a Suboficial.
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praca preenche o respectivo formulario que consubstancia a avaliacao.

3.1.1 — Avaliacao de oficiais

A DGPM 313 - Normas para avaliacdo e selecdo de militares, quota compulsoria,
computo e registro de tempo, regula, em seu capitulo 1, os procedimentos para avaliacdo de
oficial.

No subitem 1.5.1 esta previsto que: “A Folha de Avaliacao de Oficiais (FAQ) terd
periodicidade semestral, havendo apenas uma avaliacdo a cada semestre, sem superposicao de
periodos de avaliacao”.

No que concerne ao avaliador, esta preconizado no subitem 1.6.1 que “a FAO sera
preenchida e assinada pelo titular da OM, oficial da ativa ou da reserva, ao qual estiver
subordinado o oficial avaliado”.

No que tange a avaliagcdo propriamente dita, a FAO é subdividida em trés grandes
blocos de quesitos: conceito moral, conceito profissional e avaliagio do potencial

I**. E importante salientar que hé outros itens avaliados na FAO, entretanto esses

profissiona
trés blocos mencionados sdo suficientes para amparar a analise que sera feita em seguida.

Para a avaliacdo do conceito moral, de acordo com o subitem 1.7.1 da DGPM
313, sdo apreciados 0s seguintes quesitos: comportamento social, coeréncia de atitudes,
discricéo, tato, senso de responsabilidade, senso de justica, carater, equilibrio emocional, ética
e espirito de cooperacdo. Além desses quesitos, constam também os seguintes fatores
demeritdrios: falta de senso de lealdade e falta de coragem moral.

De acordo com o subitem 1.7.2 da DGPM 313, o conceito profissional é

consolidado a partir da avaliagdo dos seguintes quesitos: apresentacdo pessoal,

3 0 conceito relativo & “Avaliagio do Potencial Profissional” ¢ destinado somente aos oficiais do posto de
Capitdo-de-Mar-e-Guerra que tém a possibilidade de concorrer a promogao ao posto de Contra-Almirante.
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disponibilidade/interesse pelo servico, aptiddo para o servigo, iniciativa, senso de disciplina,
expressao oral, expressao escrita, capacidade de decisdo, conhecimento profissional e
capacidade administrativa. Ha também o fator demeritorio falta de lideranca.

Para todos os quesitos ndo demeritorios, o conceito a ser atribuido devera ser em
graus inteiros na escala de zero a dez, de acordo com as alineas g) e h) do Anexo B da DGPM
313. Cada fator demeritdrio, caso seja assinalado, representara uma perda de vinte pontos na
avaliacdo global.

Ainda sobre a avaliacdo dos oficiais, hd a Folha de Avaliacdo Complementar

(FAC), que tem sua finalidade conceituada no subitem 2.2.1 da DGPM 313:

A FAC é um documento regulamentar que serve de base para complementar a
avaliacdo dos oficiais. Ela tem por proposito identificar o conceito do oficial, em
uma faixa selecionada de oficiais mais antigos. Os dados obtidos visam a subsidiar
decisOes relativas a promocgao, selecdo para comando e dire¢do e indicacdo para

cursos de altos estudos militares.

A escolha dos avaliadores é feita de acordo com o que esta preconizado no item
3.3 Avaliadores, da DGPM 313. Dependendo da finalidade da avaliacdo, os avaliadores
poderdo ser todos os contra-almirantes do mesmo corpo ou quadro** dos avaliados, os
capitdes-de-mar-e-guerra mais antigos cursando ou que ja tenham cursado o Curso de Politica
e Estratégia Maritimas (C-PEM) e oficiais do posto imediatamente superior, dos mesmos
corpos e quadros dos avaliados. Com excegdo dos almirantes avaliadores, todos os demais
oficiais sdo selecionados pela Diretoria de Pessoal Militar da Marinha (DPMM) ou pelo
Comando do Pessoal de Fuzileiros Navais (CPesFN), conforme o caso.

O subitem 2.5.1 da DGPM 313 preconiza que a avaliacdo devera ser atribuida a

cada oficial constante da relacdo nominal em graus inteiros, na escala de zero a dez.

% Corpos e Quadros sdo divisdes e respectivas subdivisdes em que os militares da MB sdo enquadrados,
dependendo de sua formacdo e qualificacdo técnica, conforme especificado na Lei 9.519, de 26 de novembro de
1997.
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3.1.2 Avaliacdo de pragas

Embora a norma que regula a realizacdo da avaliacdo de pracas da MB seja a
mesma empregada para os oficiais — DGPM 313, os parametros, a forma e 0 modo de
preenchimento sdo diferentes e estdo especificados no Capitulo 4 — Avaliacdo de Pracas da
referida norma.

O documento que consolida a avaliacdo das pracas é denominado Folha de
Respostas da Escala de Avaliacdo de Desempenho (FR-EAD).

Verifica-se que os suboficiais e sargentos sdo avaliados em mais quesitos que as
demais pracas, 0 que se deve ao fato de serem mais antigos e exercerem funcdes de maior
responsabilidade.

Para o escopo deste trabalho, o autor destaca os itens a seguir, relacionados com
0s responsaveis pela avaliacdo e a periodicidade de aplicacdo dessa avaliacéo.

O subitem 4.4.3 prevé que “a avaliagdo de desempenho devera ser realizada
somente por oficial, através da observacdo continua e sistematica da praga, normalmente por
um periodo minimo de noventa dias”.

Ja o subitem 4.6.1 preconiza que “a FR-EAD terd periodicidade semestral,
havendo apenas uma avaliacdo a cada semestre, sem superposicdo de periodos de avaliagdo”.

Os quesitos a serem avaliados para os cabos, marinheiros e soldados fuzileiros
navais sdo: dar o pronto™ de suas tarefas, cumprir ordens no tempo determinado, manter
apresentacdo pessoal compativel com seu local de trabalho, decidir dentro do limite de sua
autoridade, inspirar confianga aos superiores, proceder de acordo com a condic¢ao de militar,
improvisar na solucdo de problemas, expressar-se de forma correta e objetiva, colaborar nas

tarefas dos companheiros de equipe, conviver harmoniosamente no ambiente de trabalho,

!> Dar o pronto é uma expressdo usual na Marinha do Brasil que significa informar ao superior o cumprimento de
uma tarefa.
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manter-se agindo de forma adequada em uma situacdo de emergéncia, assumir as
consequéncias de suas aces, resistir fisicamente ao cansacgo, colocar os interesses do servico
em prioridade sobre os outros, adaptar-se aos diferentes tipos e situacdes de trabalho e as
condicdes desfavoraveis, manter sua incumbéncia dentro dos padrdes pré-estabelecidos,
demonstrar habilidade ao utilizar equipamentos/instrumentos, executar, em curto espaco de
tempo, grande quantidade de trabalho, possuir e aplicar conhecimento profissional adequado a
solucdo de problemas/avarias, se utilizar das precaucdes de seguranca e manter-se
profissionalmente atualizado.

Além dos quesitos relacionados para os CB, MN e Sd-FN, os suboficiais e
sargentos sdo avaliados também quanto a conduzir um grupo de forma a alcancar os objetivos
estabelecidos, estimar tempo e recursos necessarios a execucéo de uma faina™® e orientar e
corrigir o trabalho de sua equipe.

Nesse contexto, hd uma gradacdo de pontos, em graus inteiros, variando de 1 a 7
pontos, dependendo da realizacdo em melhores condi¢fes ou ndo de cada comportamento.

E importante ressaltar o carater sigiloso que cada documento de avaliagio
mencionado neste trabalho merece. Os subitens 1.3.3 para as FAO, 2.5.2 para as FAC e 4.3.3
para as FIS'" EAD, todos da DGPM 313, estabelecem grau de sigilo confidencial para esses

documentos, apos preenchidos.

3.1.3 Considerag0es sobre as avaliagdes de oficias e pragas na MB

Ao analisar cada quesito de avaliacdo, tanto de oficiais como de pracas, verifica-

se que, embora muitos sejam distintos, todos tém relagdo com boas praticas de lideranca. E

18 Faina é um termo muito empregado na Marinha que significa tarefa, atividade.
' Folha de Informacdo de Suboficial e Sargento é o nome da avaliagdo quando aplicada a suboficiais e
sargentos.
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desejavel que todos os militares da MB possuam e desenvolvam cada vez mais todos 0s
comportamentos relacionados em todos os quesitos de avaliacéo.

Esta constatacdo pode conduzir a equivocos se for considerado que, ao ser
avaliado semestralmente, o militar tem a oportunidade de desenvolver seu comportamento e
melhorar sua capacidade de lideranca.

Em uma analise um pouco mais aprofundada, este autor depreendeu que ha duas
consideracBes importantes a serem feitas nesse ponto do trabalho: a primeira diz respeito ao
fato de um unico militar realizar a avaliacdo de varios subordinados. Trata-se da opinido de
um homem (ou mulher) s6. O fato de cada oficial (comandante de OM ou chefe de uma
praca) avaliar varios militares subordinados traz, como consequéncia da impossibilidade de
observacao constante de todos, a insercdo de alto grau de incerteza nas avaliacBes. A outra
consideracdo tem relacdo com a percep¢do que o individuo tem do outro. O avaliador
cumprira sua tarefa de acordo com a percepc¢édo que tem de seus subordinados. Mais uma vez,
o fato de ser somente um avaliador traz consideravel imprecis&o.

Em palestra proferida pelo Diretor-Geral do Pessoal da Marinha para o C-PEM
2012, foi apresentado um novo modelo de FAO, que se encontra em fase de teste. A nova
FAO visa, segundo explanacdo do DGPM, a realcar os quesitos afetos a lideranca.

Essa iniciativa é mais um fato que demonstra a preocupacdo da MB com assunto

de tamanha importéancia.

3.2 Avaliacéo de lideranca 360°

A avaliacdo de desempenho 360° — tambem conhecida como Feedback de

Multiplas Fontes, Avaliacdo Mdltipla, Feedback sobre o Desempenho, Feedback de Mdltipla

Avaliacdo ou Avaliacdo Multivisdo, € um sistema de avaliagdo que surgiu em algumas
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universidades americanas na década dos anos 1970, quando alunos comegaram a avaliar 0s
professores. Na década dos anos 1980, estendeu-se as grandes companhias americanas e
europeias, onde atingiu muita popularidade. Chegou ao Brasil por volta da década dos anos
1990. A denominacdo 360° se deve ao fato de que um mesmo empregado pode ser avaliado
por todas ou quase todas as pessoas que 0 cercam, isto €, aquelas que se relacionam com ele
no ambiente de trabalho, sejam elas subordinados, chefes, colegas ou pessoas de outras areas
(internas ou externas). Essa modalidade de avaliacdo de desempenho tem sido utilizada por
varias organizagdes como instrumento de aumento da produtividade e do crescimento
profissional®®.

A avaliacdo 360° tem por objetivo contribuir para o desenvolvimento de
comportamentos e habilidades de lideranca demandados pela organizacdo que a utiliza.
(REIS, 2010, p. 1)

O interesse na aplicacdo desse tipo de avaliacdo tem crescido bastante nas ultimas
décadas nos Estados Unidos da América. Segundo Reis (2010, p. 3), os investimentos em
desenvolvimento gerencial nos Estados Unidos saltaram de 10 para 45 bilhdes de délares na
ultima década, sendo que a estimativa € de que 29% das empresas dos Estados Unidos
empregam as préaticas de feedback com multiplas fontes (REIS, 2010, p. 6).

Isto tem ocorrido tendo em vista a necessidade das empresas de promoverem a
adocdo de préaticas gerenciais e comportamentos de lideranca cada vez mais alinhados aos
respectivos objetivos estratégicos e capacidades organizacionais da empresa. (REIS, 2010, p.

1).

8 O contetido deste paragrafo foi extraido do sitio <http://www.aedb.br/seget/artigo05/25_feedback360graus-
sigmen.pdf>. Acesso realizado em 26 de junho de 2012.
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3.2.1 Alguns conceitos e principais caracteristicas

A empresa William M. Mercer Consulting®® apresenta o conceito de avaliagdo
360° como “um processo de mapeamento comportamental, efetuado em diversos niveis de
observacao (superior, pares, subordinados, clientes internos, proprio funcionario etc.) que
possibilita obter uma descricdo mais objetiva da atuacdo e do desenvolvimento do profissional
mapeado.”

Segundo Magui Lins de Castro (sécia da CTPartners Brasil*°):

a ‘Avaliacdo 360 Graus’, também chamada de ‘feedback 360°°, é um método de
avaliag8o de pessoas que se baseia na ampla participacdo de todos os integrantes da
equipe. Por esse modelo, que alguns gestores preferem chamar de ‘avaliacdo
multivisdo’, o profissional é avaliado ndo somente pelo superior, mas também pelos
seus pares e eventuais subordinados.

Ainda segundo Magui, com esse tipo de avaliacdo consegue-se identificar os elos
fracos de uma equipe, pois como a avaliagdo de cada funcionario é feita por diversos
stakeholders®!, as caracteristicas e comportamentos do avaliado sdo evidenciados —
centralizacdo excessiva e cerceamento da iniciativa dos subordinados sdo alguns
comportamentos que podem ser percebidos com esse tipo de avaliacao.

Além disso, Magui explica que esse sistema de avaliagdo também preconiza uma
avaliacdo feita pelo proprio funcionario que esta sendo avaliado. Ele deve responder a um
questionario, onde registra sua autoavaliacdo. Enfatiza que as perguntas que compdem esse
questionario sdo direcionadas para identificar comportamentos considerados essenciais em

termos de lideranca.

19 A Willian M. Mercer Consulting é uma empresa norte-americana, de consultoria em assuntos financeiros,
produtos e servigos. Possui mais de 19.000 funcionarios e atende a clientes em mais de 40 paises. Ver
<http://www.mercer.com/home>. Acesso realizado em 26 de junho de 2012.

2 A CT Partners Brasil é a filial brasileira de uma empresa norte-americana especializada em consultoria
empresarial. Criada em 1980, nos Estados Unidos, sua principal area de atuacdo esta relacionada com
recrutamento e selecdo de executivos de alto escaldo. Ver <http://www.ctnet.com/>, acesso realizado em 27 de
junho de 2012,

2! Stakeholder é o termo empregado no meio empresarial para designar todos os atores que interagem, de algum
modo, com a empresa: clientes, fornecedores, sociedade local, funcionarios, competidores sdo exemplos de
stakeholders.
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Verificam-se nesse primeiro conceito de avaliacdo 360° duas peculiaridades
importantes em relacéo aos tipos de avaliacdo em vigor na MB, apresentados neste trabalho —
FAO, FAC e FR-EAD: a primeira refere-se a realizacdo de avaliacdo por todos os que se
relacionam com o funcionario, ai incluidos os subordinados. A outra diz respeito a
autoavaliacdo. O funcionario responde a um questionario que aborda questdes afetas ao seu
desempenho na empresa.

Qualquer sistema de avaliagdo humana, por mais bem elaborado que seja,
refletird, de um modo geral, a percepcao do individuo que realiza a avaliacdo. No caso de uma
autoavaliacdo, € natural que o resultado da mesma retrate a autopercepc¢éo do individuo que a
elaborou.

O confronto da avaliacdo dos subordinados com a autoavaliacdo possibilita o
“despertar” de percepcdes ainda desconhecidas pelo avaliado.

Parece légico que o resultado da avaliacdo realizada por varias pessoas, ai
incluidos os subordinados, deve retratar com mais fidelidade as caracteristicas do chefe e
evitar distor¢des no resultado final.

O enfoque oferecido por Reis (2010, p.17), sobre atributos de lideranca indica que
a mesma pode ser traduzida por um comportamento observavel. Nesse contexto, faz mencao a
uma citacdo de Ulrich et al., que corrobora a opinido daquele autor de que os chamados
atributos de lideranca sdo divididos em trés categorias: quem os lideres sdo (valores,
motivacodes, tracos pessoais, carater), o que os lideres sabem (habilidades, tragos) e o que 0s
lideres fazem (comportamentos, habitos, estilos, competéncias).

Nesse sentido, € verificada a importancia das questbes relacionadas com o
conhecimento técnico, incluidas na parte do que os lideres sabem. Em outro sentido,
entretanto, é identificada a importancia do que os lideres séo e do que eles fazem.

Sob tal perspectiva, este autor ressalta que a detencdo do conhecimento técnico,
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somente, ndo tem resultado pratico em termos de exercicio de lideranga. Os comportamentos
e valores sdo fundamentais para que um individuo exerca influéncia sobre outras pessoas.
Ainda nesse contexto, € licito afirmar que nos trés campos (ser, saber e fazer) é
possivel que sejam implementadas mudancas no individuo. E verdade também que no campo
do “ser” essas mudangas sdo mais dificeis de ocorrer e, em havendo essas mudancas, as
mesmas ocorrem em periodo de tempo superior ao dos outros dois campos (saber e fazer).
Ainda no que concerne ao desenvolvimento de atributos de lideranca, ¢é
interessante ressaltar que uma sequéncia complexa de eventos desencadeadas ao longo da
vida: predisposicdes genéticas aliadas a experiéncias afetivas durante a infancia, experiéncias
sociais na adolescéncia e vivéncia na vida adulta, particularmente no meio profissional, sdo os

principais fatores que regem esse desenvolvimento (REIS, 2010, p.32).

3.2.1.1 A importancia da opinido dos subordinados

Existe uma frase no meio militar que tem muita propriedade, pois retrata com
bastante fidelidade a realidade em termos de lideranga: “enganar para cima ¢ facil, para os
lados as vezes € possivel, mas enganar para baixo € impossivel”.

Ao refletir sobre essa afirmacdo é simples entender porque se trata de algo
absolutamente verdadeiro: em principio, o tempo de convivio com chefes e pares em uma
organizacdo militar & consideravelmente menor do que aquele despendido com os
subordinados. Nesse sentido, com o passar do tempo, os subordinados formam um conceito
de seu chefe com base em seus comportamentos em todos os sentidos. Passam a percebé-lo
como de fato é. Seu carater fica exposto. Suas opinides passam a balizar seus valores. O
conhecimento técnico referente ao cargo que ocupa fica evidente para quem esta abaixo dele

na organizacao.
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Nesse contexto, a confianca, que é a chave mestra do desenvolvimento da
lideranca, passa a ser desenvolvida ou ndo, dependendo da percepcdo que os subordinados
passam a ter.

Este autor considera, portanto, fundamental conhecer o que pensam o0s
subordinados sobre os comportamentos de seus respectivos chefes tendo em vista serem as
pessoas que melhor o conhecem, tanto técnica como moralmente.

Associando esse conhecimento as necessidades da instituicdo, poderdo ser
tracados planos para o desenvolvimento dos atributos de lideranca que apresentam
oportunidade de melhoria.

A esse respeito Reis faz uma citacdo de Lepsinger, que indica a importancia da
opinido dos subordinados para o desenvolvimento de lideres e consequente melhora no

desempenho da empresa:

[...] diferentes estudos substanciaram a hipdtese de que as percepcdes de
subordinados diretos a respeito dos comportamentos de seus superiores eram
acuradas e geravam impactos positivos, uma vez que o gerente aprendia a forma
como 0s outros o percebiam. Por essa razdo, companhias como a IBM tém realizado
feedbacks de subordinados diretos nas discussdes de desempenho por mais de 30
anos (LEPSINGER, citado em REIS, 2010, p. __ ).

3.2.1.2 Os resultados da avaliacdo de lideranca 360°

Os resultados buscados por meio de qualquer sistema de avaliacdo de desempenho
empresarial estdo relacionados com a melhora na produtividade, economia de recursos no
processo produtivo, maximizagdo dos lucros, aumento da satisfagdo de clientes, funcionarios
e acionistas entre outros fatores, talvez com menor importancia.

A avaliacdo de lideranca 360°, por trazer ao gerente o conhecimento de suas
principais necessidades em termos de mudanga comportamental, faz com que todos esses
objetivos sejam alcangados com mais rapidez e eficiéncia.

A esse respeito, Reis menciona London e Smither, os quais afirmaram que



40

pessoas cuja autoavaliacdo é congruente com a avaliacdo de outras tendem a apresentar
melhores resultados no trabalho (REIS, 2010, p.42).

Outro aspecto interessante mencionado por Reis diz respeito a novos feedbacks,
realizados apds o primeiro, sendo esses novos solicitados por iniciativa do proprio avaliado:
“As mudancas comportamentais sdo mais evidentes nos profissionais que buscam
continuamente novos feedbacks por conta prépria, independentemente de processos formais,
monitorando como sdo percebidos por pares, subordinados, clientes etc.” (REIS, 2010, p.44).

Nesse sentido, para que os resultados sejam confiaveis, este autor considera
importante que o0s comportamentos desejaveis tenham sido determinados/estabelecidos
previamente para cada cargo de lideranca da empresa. Tais comportamentos podem ser objeto
de simpdsios ou seminarios no ambito da empresa onde o0s préprios gerentes, juntamente com

chefes e subordinados, podem chegar a esses comportamentos esperados de cada um.

3.2.1.3 A importancia do sigilo no trato das avaliacfes

Quando o assunto é comportamento de outras pessoas, ha uma gama consideravel
de experts, o que faz parte da natureza humana: é comum, em muitos grupos de pessoas que
estdo conversando sobre qualquer assunto, surgirem comentarios sobre 0 comportamento de
pessoas que fazem parte do seu ciclo de convivéncia. Os comentarios, nem sempre elogiosos,
sdo ditos com bastante propriedade, como se as pessoas que atribuem os julgamentos fossem
eximios conhecedores de todos os fatores que levaram tal pessoa a se comportar desta ou
daquela maneira. Entretanto, quando o assunto é relacionado ao proprio comportamento, é
natural haver reacao e até descrédito da pessoa que emite seu julgamento.

Tratar de comportamento de seres humanos € tema delicado porque envolve

sentimentos como orgulho, por exemplo; nesse sentido, considerando a avaliacdo de lideranca
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360°, é de fundamental importancia a manutencao do sigilo dos resultados dos feedbacks.

Sobre a questdo da confidencialidade, Reis afirma que os feedbacks podem ser
fornecidos por uma quantidade de trés a dez pessoas para cada avaliado, pois essa quantidade
minima visa a manter a confidencialidade dos respondentes (REIS, 2010, p.52).

Ainda nesse contexto, REIS afirma que a questdo da confidencialidade € um fator
importante para garantir a qualidade dos feedbacks, especialmente em ambientes nos quais as
pessoas ndo estdo habituadas ao intercambio aberto de feedbacks: “As informagdes tendem a
ser mais honestas, quando a confidencialidade ¢ assegurada” (REIS, 2010, p.53).

Nesse sentido, Reis observa que esse processo causa uma reacdo emocional
natural frente aos feedbacks, sendo também racional e aceitavel algum grau de racionalizacéo,
em que o participante encontra justificativas e explicacBes racionais que o afastam da
oportunidade de melhorar seu comportamento. Nesse caso, torna-se importante o que Reis
chama de entrevista “um a um”, onde é criada uma situagdo protegida para lidar com essas

dimensdes (2010, p.53).

3.3 Uma proposta apresentada por James C. Hunter

Em sua obra “Como se Tornar um Lider Servidor”, James Hunter sugere o que
denomina de um “novo processo”, em termos de ensino de lideranca. Esse processo €
constituido de trés passos, quais sejam: fundamentos ou determinacédo do padrao, feedback ou
identificacdo das deficiéncias e atrito ou eliminacdo das deficiéncias e medicdo dos

resultados.

3.3.1 Passo 1. Fundamentos — Determinacao do padrao
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Neste passo, Hunter enfatiza a importancia do ensino de lideranca nas empresas.
Afirma que o subconsciente das pessoas hormalmente formula duas questdes basicas, quando
essa pessoa ingressa em novo grupo. “Como devo me comportar?” e “O que acontece se eu
ndo me comportar dessa maneira?”. Isto significa que os lideres dessas pessoas precisam
saber responder a essas duas questdes. Para isso, € necessario que esses lideres tenham
recebido o devido treinamento e a educacéo de lideranca.

Hunter menciona uma citagdo de W. Edwards Demming®: “O primeiro passo
numa empresa ¢ oferecer educagao de lideranga”.

Ainda nesse contexto, Hunter menciona que é muito importante que o treinamento
seja eficaz, de modo a que os conceitos e praticas de lideranca sejam internalizadas por todos.

E necessario que o padrdo de comportamento seja identificado e que parametros sejam

fixados.

3.3.2 Passo 2. Feedback — Identificagédo das deficiéncias

Neste passo, Hunter apresenta uma ferramenta que tem a finalidade de medir as

habilidades individuais de lideranca em relacdo aos principios da chamada lideranca

servidora®.

22 Willian Edwards Demming foi um estatistico, professor universitario, autor, palestrante e consultor
estadunidense que viveu de 1900 a 1990. E amplamente conhecido pela melhora no processo produtivo durante a
Segunda Guerra Mundial nos EUA. E no Jap#o, porém, que é mais conhecido por seu trabalho junto aos
executivos, a partir de 1950, relacionado com qualidade e teste de produtos. Ver
<http://pt.wikipedia.org/wiki/W._Edwards_Deming>, acesso realizado em 29 de junho de 2012.

% Lideranca servidora é uma express&o que foi cunhada pelo norte-americano Robert K. Geenleaf (1909-1990) e
empregada por muitos outros autores de obras sobre lideranca. Trata-se de uma filosofia e principios de lideranca
que tomam por base a satisfacdo das reais necessidades dos subordinados para atingir os objetivos da

organizacdo. Ver <http://en.wikipedia.org/wiki/Servant_leadership>, acesso realizado em 26 de junho de 2012.


http://pt.wikipedia.org/wiki/W._Edwards_Deming
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Esta ferramenta € constituida de um questionario de 25 questdes objetivas que
retratam comportamentos do individuo a frente de sua equipe e duas questdes descritivas
indicando quais sdo as maiores habilidades de lideranca que o avaliado possui e aquelas que
ele precisa desenvolver mais. Conforme pode ser observado no ANEXO E, o questionario €
simples e de rapido preenchimento.

Ainda fazendo parte deste passo, ha o preenchimento do mesmo questionario
pelas pessoas que se relacionam com o avaliado nas atividades da organizacdo — chefe, pares
e subordinados também preenchem o mesmo questionario.

Segundo Hunter: “quando o participante compara as suas autoavaliacdes com as
apreciacOes feitas por terceiros, consegue perfeitamente enxergar como o0 mundo o vé. Trata-

se de uma técnica conhecida como feedback 360° .

3.3.3 Passo 3. Atrito — Eliminacéo das deficiéncias e medicao dos resultados

Neste passo, Hunter sugere a colocacdo em pratica do método empregado em
administracéo para a busca de resultados, conhecida pela sigla SMART?,

A tabela que constitui o ANEXO F apresenta o significado de cada letra do plano
representado pela sigla.

Esse método tem a finalidade de estabelecer objetivos alcancgaveis, relevantes,
alinhados com os interesses da empresa, possiveis de serem verificados por medigdo e com
prazo para serem alcancados.

A execucdo desse passo, voltado para a eliminacdo das deficiéncias, tem como

finalidade principal provocar mudangas de comportamento nos lideres da organizacéo.

* Método utilizado em administracdo que orienta a estabelecer objetivos que sejam relevantes e possiveis de
serem alcancados, devendo ser medidos ao longo do tempo com a finalidade maior de desenvolvimento da
empresa.
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Ainda sobre a eliminacdo das deficiéncias, Hunter afirma que “essas mudancas
devem ser praticadas dia apds dia até que o novo comportamento (habilidade) se torne

inconsciente.”.

3.4 LimitacOes da avaliacdo de lideranca 360°

Embora tenham sido apresentados aspectos e experiéncias positivas no que diz
respeito ao método de avaliacdo de lideranca 360°, este autor considera relevante apontar
alguns pontos relacionados a dificuldades a serem superadas ou requisitos que devem ser
atendidos para que haja um ambiente favoravel para a implantacdo dessa metodologia de
desenvolvimento de lideres.

Segundo Reis, ha pesquisas que indicam que o feedback de multiplas fontes pode
ndo atender de forma fidedigna ao que se deseja em termos de confiabilidade dos dados
apurados (2010, p.53).

Nesse contexto, a questdo central refere-se a expectativa dos envolvidos no
processo sobre qual sera a finalidade da avaliacdo. Ha registro de que as avaliacfes foram
extremamente rigorosas oOu excessivamente benevolentes. Particularmente, esses
comportamentos foram verificados em avaliagbes que teriam como consequéncia a
possibilidade de promocéo ou com reflexo na remuneracgéo dos avaliados (REIS, 2010, p.53).

Ainda considerando a importéancia da confiabilidade dos dados do feedback 360°,
Reis menciona que tem sido forte o enfoque para que esse sistema seja empregado somente
com vistas ao desenvolvimento profissional, sem consideracdes referentes a promogoes,
aumento de salario etc. Afirma que esses argumentos baseiam-se em pesquisas que indicam a
forma negativa como qualquer vinculagdo desse tipo traz. As informacgfes passam a ser de

pouca validade, tendo em vista deixarem de ser confidveis. Ha casos de empresas que
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iniciaram o processo de feedback de multiplas fontes com enfoque dessa natureza e depois
tiveram que “voltar atras”, tamanha a repercussdo negativa da forma como foi implementado
o processo (REIS, 2010, p.53).

O ultimo aspecto a ser comentado nesse ponto do trabalho concerne a necessidade
de preparacdo das pessoas que fardo parte do processo. Tanto as pessoas que serdo avaliadas
como aquelas que avaliardo, ou seja, chefes, pares e subordinados, devem receber treinamento
e explicacdes sobre a finalidade da iniciativa e como serdo tratadas as informacdes obtidas.

Nesse sentido, Reis faz as seguintes consideracgoes:

Essas consideracBes implicam a necessidade de que haja uma preparacdo dos
emissores para o processo. Essa preparagdo deve explicitar os objetivos e o contexto,
bem como quem o patrocina e 0 apoia, procurando dar sentido, credibilidade e
clareza ao que esta ocorrendo; esses sdo elementos importantes para conquistar o
comprometimento das fontes. Uma das barreiras & implementacdo do processo é a
ansiedade gerada pelas dlvidas com respeito a forma como as informagdes serdo
utilizadas. Essa preparacdo deve também treinar os participantes na utilizacdo do
instrumento e também nos cuidados para que os erros sejam minimizados (REIS,
2010, p.53).

3.5 Consideragdes sobre a avaliacdo de lideranca 360°

Diante do que foi explicitado neste capitulo, este autor considera que a avaliacao
de lideranca 360° é um modo interessante e eficaz de os chefes conhecerem o que pensam
seus subordinados diretos a respeito de seus comportamentos.

Com esse conhecimento, o chefe tem plenas condi¢cdes de identificar quais
comportamentos deve aprimorar e quais deve reforcar, com a finalidade de melhorar o
desempenho de sua equipe e, desse modo, contribuir mais significativamente para alcangar os
objetivos da empresa.

“O feedback estruturado, claro e cuidadoso pode ser um instrumento efetivo de
aprendizagem e desenvolvimento de atributos de lideranga” (REIS, 2010, p.45).

“O fato de os feedbacks originarem-se em diferentes fontes permite compreensao
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mais completa e clara dos impactos dos proprios comportamentos no ambiente
organizacional” (REIS, 2010, p.44).

“Quando as pessoas recebem feedbacks honestos e especificos de seus superiores,
colegas e subordinados, elas passam a compreender como seus comportamentos afetam as
outras pessoas e percebem a necessidade de mudar alguns desses comportamentos” (REIS,
2010, p.45). Entretanto, ha que ser considerada a finalidade do emprego do processo de
feedback de multiplas fontes, e como serdo tratadas as informacdes decorrentes desse
processo de avaliagéo.

A finalidade de empregar esse processo deve ser somente no sentido de
desenvolvimento de comportamentos desejaveis nas pessoas que exercem cargos de chefia,
ndo devendo haver vinculo em termos de promogdo ou aumento de remuneragdo COmo
consequéncia da avaliacdo de lideranca 360°.

Em outro sentido, é relevante registrar a necessidade e a importancia de
preparacdo das pessoas que participardo do processo. Avaliados e avaliadores devem receber
informacdes precisas a respeito de como executar cada etapa do processo e, ndo menos

importante, da finalidade e como serdo tratadas as informac@es apds a fase de avaliacéo.
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4 APLICABILIDADE DA AVALIACAO DE LIDERANCA 360° NA MB

Apds o que foi exposto no capitulo 3, um questionamento pode ser feito: é
possivel a aplicacdo, na MB, da avaliacdo de lideranca 360°?

Nesse contexto, normalmente, sdo levantadas questdes relacionadas com as bases
do militarismo: hierarquia e disciplina. Seria a realizacdo da avaliacdo de lideranca 360°
considerada quebra de hierarquia?

Neste capitulo sera descrita uma experiéncia de avaliacdo de lideranca vivenciada
pelo autor deste trabalho no primeiro semestre de 2007, no Batalhdo de Operacdes Especiais
de Fuzileiros Navais (BtlOpEspFuzNav), também conhecido como Batalhdo Tonelero, por
ocasido de seu comando nessa Unidade. Por ter sido uma experiéncia até entdo sem
precedentes na MB ou, pelo menos, sem registro formal, a mesma foi transformada em artigo
publicado pelo CIASC, em dezembro de 2010, na Revista Ancoras e Fuzis.

Serdo apresentadas algumas consideragdes acerca do possivel “conflito” entre
hierarquia, disciplina e avaliacdo de lideranga 360° na vida militar.

Serdo feitas também consideragdes sobre as opinides de oficiais que participaram
da experiéncia ocorrida no Batalhdo Tonelero, em 2007, quando eram tenentes em funcdes
operativas naquela OM.

Ao final do capitulo, sera apontada a possibilidade de aplicacdo da avaliacdo de

lideranca 360° sem que sejam feridos os preceitos de hierarquia e disciplina.

4.1 Avaliacédo de lideranca no Batalhdo de Operacdes Especiais de Fuzileiros Navais —

Batalhdo Tonelero

A iniciativa de realizar esse tipo de avaliagdo no Batalhdo Tonelero ocorreu na
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segunda metade do Comando, em janeiro de 2007, apos a leitura e preparacdo de apresentacdo
sobre o livro “Como se Tornar um Lider Servidor”, de James Hunter.

Foi programada a chamada semana de lideranca, na qual, além do comandante,
convidados externos proferiram palestras de modo a proporcionar para a assisténcia uma

abordagem sob alguns enfoques distintos, inerentes as experiéncias de cada palestrante.

4.1.1 A semana de lideranca

Apos cerca de seis meses no comando, foi realizada a chamada “Semana de
Lideran¢a” no Batalhdo Tonelero. Foram convidados palestrantes externos ao Batalhdo,
alguns da MB e outros extra-MB.

O evento transcorreu de segunda a sexta-feira de uma semana de janeiro de 2007 e
as apresentacdes, sequidas de debates, eram feitas somente na parte da manhd, ficando o
segundo tempo de adestramento? para as atividades rotineiras da OM.

A primeira palestra foi feita pelo Comandante e versou sobre a obra de James
Hunter que apresentava o modelo de avaliacdo de lideranga 360°. Ao final da apresentacgéo e
dos debates, a assisténcia foi informada de que, ao final do semestre, aquele tipo de avaliacdo
seria colocado em pratica.

Dando continuidade a Semana de Lideranca, cada palestrante fez a respectiva
apresentacdo afeta a sua area de conhecimento seguida de debates.

Este modelo de evento de lideranga se mostrou bastante proficuo na medida em
que, a cada dia, uma pessoa diferente, com experiéncias diversas daquelas vivenciadas pelo

efetivo do batalhdo, transmitia os respectivos conhecimentos e, ao final, respondia aos

> Na MB, designa-se o periodo da manh& como primeiro tempo de adestramento, o periodo da tarde, segundo
tempo de adestramento e, quando h& atividade noturna, denomina-se este Gltimo como terceiro tempo de
adestramento.
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questionamentos formulados.

E importante registrar o comentario de um suboficial que fazia parte da
assisténcia, ao final do dltimo dia de evento: “comandante, daqui a duas semanas estarei
sendo transferido para reserva remunerada e, nesses meus 30 anos de servico, € a primeira vez
que participo de um evento deste tipo”. Essa afirmagdo ratifica a escassez do trato do assunto

lideranca na MB.

4.1.2 A avaliacdo de lideranca propriamente dita

A avaliacdo de lideranca se deu em trés fases: aplicacdo dos questionarios,
consolidacdo das respostas e realizacdo das reunides de aconselhamento.

Foi decidido fazer a experiéncia somente com os efetivos das Companhias
operativas, que sdo: 12 22 e 32 Companhia de Comandos Anfibios — cada uma contava com
efetivo aproximado de 40 a 60 militares, possuindo de dois a quatro oficiais cada.

A avaliagéo ocorreu ao final daquele semestre. Desse modo, houve cerca de cinco
meses de intensa interacdo entre os militares de cada companhia, tendo em vista as diversas

atividades e adestramentos realizados.

4.1.2.1 Aplicacédo dos questionarios

Tendo em vista a preocupacdo com aspectos afetos ao sigilo das respostas, o
proprio comandante aplicou os questionarios para cada companhia, em dias distintos.

Enquanto os oficiais respondiam aos questionarios de autoavaliacdo, as pracgas
respondiam um questionario sobre cada um dos oficiais da respectiva companhia.

O recolhimento de todos os questionarios também foi feito pelo comandante do
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batalho.
Os questionarios utilizados foram adaptados daqueles apresentados por James

Hunter.

4.1.2.2 Consolidacao das respostas

A consolidacédo de todas as respostas foi feita pelo Imediato do batalhdo, tendo em
vista ser mais antigo do que todos os avaliados. Mais uma vez, observa-se a preocupacao com
a manutencdo do sigilo com relacdo ao contetido dos questionarios.

Por iniciativa do Imediato do batalhdo, a consolidacdo foi feita em graficos do
sistema “Excell”, de modo que as perguntas foram relacionadas em uma coluna, enquanto foi
utilizado um cédigo de cores para registrar, em outras duas colunas, a autoavaliacdo e a
avaliacdo da maioria simples dos subordinados.

Conforme pode ser observado no questionario constante no ANEXO E, as
respostas possiveis, para cada comportamento sdo: concordo(a) totalmente, concordo(a),
discordo(a) e discordo(a) totalmente. Para cada resposta foi atribuido, respectivamente, o
seguinte codigo de cores: verde, amarelo, laranja e vermelho.

Com esse método de registro das avaliacGes, seria simples o avaliado perceber as
habilidades de lideranca que tinha a necessidade de desenvolver mais, bem como aquelas que
estava tendo um desempenho satisfatério.

O APENDICE N apresenta um grafico consolidado de uma das companhias
avaliadas. Ainda por necessidade de manutencao do sigilo, ja que os dados do grafico séo

reais, os nomes dos oficiais e a companhia dos avaliados foram omitidos.
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4.1.2.3 Reunides de aconselhamento

Este autor considera que as reunides de aconselhamento constituiram a parte mais
importante de todo o processo, pois, de que adiantaria a realizacdo de todas essas atividades
(semana de lideranca, aplicacdo dos questionarios de autoavaliacdo e de avaliacdo pelos
subordinados), se os oficiais ndo tomassem conhecimento das avaliacbes de seus
subordinados, podendo compara-las com as respectivas autoavaliagdes?

Cada um dos oficiais foi recebido, individualmente, pelo comandante, naquilo que
passou a ser chamado pelo imediato de reuni&o de aconselhamento?.

Foram despendidos sete dias Gteis, um para cada oficial. As reunides duravam
entre duas horas e meia e trés horas cada uma.

A expressao de surpresa e o brilho no olhar significavam as vezes alegria, as vezes
decepcdo. Como pode ser visto no APENDICE N, as divergéncias entre a opinido de cada
oficial em relacdo ao que apontam as observacdes dos respectivos subordinados s&o
frequentes, tanto de forma positiva como negativa.

O papel do comandante foi alertar cada oficial para que buscasse perceber a
iminéncia da ocorréncia de alguma situacéo ja identificada como oportunidade de melhoria de

habilidade de lideranca para, entdo, imprimir a necessaria mudanca de comportamento.

4.2 Hierarquia e disciplina. Obice para a avalia¢éo de lideranca 360° na MB?

Esta é a grande questdo levantada por aqueles que se opbem a esse tipo de

avaliacdo. Consideram que um subordinado ndo poderia julgar um superior em qualquer

situacdo ou sob quaisquer criterios.

% A reunido de aconselhamento, pelo que foi visto no capitulo 3, corresponde ao que REIS denominou reunido
“um-a-um”.
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Este autor considera que alguns fatores levam essas pessoas a pensarem desse
modo. O primeiro deles é a falta de conhecimento sobre o emprego bem-sucedido desse
método em outros oOrgdos e, principalmente, em outras Forcas Armadas. Normalmente,
questionam se os Estados Unidos da Ameérica, Franca ou Inglaterra ja colocaram em prética o
feedback com mudltiplas fontes.

Nesse sentido cumpre mencionar a citacdo de Harari sobre o que o general Colin

Powell defende nesse aspecto:

..., the leader has a responsibility to be available to his troops. He or she has to give
them an easy opportunity to speak their price, without fear of bureaucratic or
personal retribution?” (HARARI, 2010, p.35).

Da mesma forma esta previsto no livreto Getting things done — The practice of
leadership in the Royal Navy, elaborado em 1981 sob a responsabilidade do Comandante-em-

Chefe da Esquadra britanica:

It has been said that most of the problems of the world are those of communication.
It is certainly a key factor in getting people and teams to give of their best. The first
essential is create the environment in which communication can flourish, and we
can achieve that by good administration and by care and personal interest that we
take in people®.(1981, p.15).

Ambas as citacbes remetem ao cuidado em estar disponivel para os subordinados
bem como ter uma comunicacao efetiva.

Isto significa falar e escutar o que os subordinados tém a dizer, conhecer o que
pensam sobre 0s mais diversos assuntos, inerentes ao servi¢o ou nao.

A criagdo de um ambiente que possibilite a comunicac¢do significa, em outras

palavras, desenvolver a confianca, até o ponto em que os subordinados se sintam & vontade

2" O lider tem a responsabilidade de estar disponivel para suas tropas. Ele ou ela tem que dar-lhes uma
oportunidade facil de apresentar seu problema, sem medo da burocracia ou das consequéncias. (Traducdo do
autor).
28 - - - - ~ - ~ ~ 7 a -

Tem sido dito que a maioria dos problemas do mundo tem relagdo com comunicacdo. N&o ha divida que este
é um fator chave para que pessoas e equipes déem o seu melhor. E essencial criar um ambiente em que a
comunicagdo possa prosperar, e nds podemos conseguir isso com uma boa administracdo e pelo cuidado e
interesse que tivermos com as pessoas (Traducdo do autor).
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para dizer o que pensam, inclusive sobre o comportamento do chefe.

N&o sera censura a atos de superior dizer para um chefe, desde que autorizado e
com educacao e respeito, que ele deve repensar determinados comportamentos.

Nesse sentido, este autor considera, que a proposicao, pelo préprio chefe, de um
questionario sobre seus comportamentos, para que 0s subordinados apontem aqueles que
podem ser desenvolvidos, ndo se configurara contravencdo disciplinar e, sim, uma
demonstracdo de desprendimento, humildade e vontade de melhorar apresentada pelo chefe.

A outra razdo percebida por este autor em debates informais sobre o assunto é o
receio do individuo de conhecer as proprias “imperfei¢oes”, particularmente se forem
indicadas por um subordinado. O orgulho do ser humano € algo que dificulta e até impede
determinadas realizacGes. A avaliacdo de lideranca 360° é um exemplo disso.

Nesse sentido, é valido considerar que é desconfortavel ter identificados por
outros os “defeitos” de comportamento. E relevante que isso seja respeitado, pois se trata da
natureza humana e, desse modo, ndo pode deixar de ser considerado.

Ainda sobre esses dois pontos, o autor identifica a importancia da divulgacao
dessa ferramenta com vistas a “desmitificar” tal procedimento.

Ainda nesse contexto, a finalidade das Forcas Armadas esta prevista no artigo 142
da Constituicdo Federal, onde esta registrado que a hierarquia e a disciplina sdo as bases que
norteiam as Forcas.

Cabem aqui duas consideragdes: uma delas é questionar se as empresas que se
utilizam do feedback 360° ndo possuem uma estrutura hierarquizada e ndo trabalham de forma
disciplinada, visando buscar melhorias internas que tragam retorno em termos de ampliacao
de mercado e maximizacao dos lucros. Embora possa ndo estar explicito no regulamento das
empresas, normalmente ha regras a serem cumpridas e ha, também, aquele individuo que

detém o poder de decidir, inclusive no que diz respeito a demissdes.
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Portanto, embora as empresas nao tenham registrado na Constituicdo Federal que
suas bases sdo a hierarquia e a disciplina, & improvavel gue haja no mundo empresas bem-
sucedidas que ndo tenham processos mapeados, procedimentos padronizados para serem
cumpridos nos diversos escaldes, além de possuir uma estrutura hierarquizada, por mais
informal e moderna que seja a empresa.

A outra questdo esta relacionada com as boas préaticas de lideranca no meio militar
e no meio civil. Serdo diferentes? A resposta é um simples néo.

Ao analisar as boas préticas, as habilidades, o carater do chefe, este autor concluiu
gue os comportamentos esperados de um chefe que deve liderar um grupo de pessoas sdo
praticamente 0s mesmos, seja no meio civil, como no ambiente militar. As vezes ha uma
énfase maior em um ou outro quesito, mas, regra geral, todos sdo comuns tanto ao meio
militar como ao ambiente civil.

Nesse sentido, € importante registrar que a diferenca fundamental reside na
finalidade da pratica da lideranca. No meio empresarial, a falha de lideranca leva a demissao
ou, numa situacéo mais grave, a faléncia da empresa.

Ja no meio militar, a consequéncia da falha de lideranca pode levar a morte de
quem falhou e de seus subordinados.

O trabalho inicial de aplicagdo de um projeto nesse sentido sera recompensado
quando a guerra vier e nossos militares liderarem efetivamente seus subordinados, poupando
suas vidas e defendendo os interesses do Brasil de forma digna e adequada.

Assim, vale registrar outra questdo. Se empresas estdo, cada vez mais, aplicando a
avaliagcdo de lideranga 360°, pelo menos nos EUA, com a finalidade de ampliar seus lucros,
porque a MB se furtara de utilizar essa ferramenta, ja que sua disseminacao e pratica salvarao
vidas no futuro?

Essas argumentacdes, por si, ja justificam a necessidade premente de ser
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divulgado e incentivado o emprego desse método de avaliar os lideres da MB.

Nesse sentido, este autor considera que ndo havera quebra de hierarquia se o
processo for conduzido com cuidado e de forma voluntaria por parte dos chefes.

Este autor considera também que a MB ndo deve aguardar o resultado de uma
experiéncia como essa, de uma Forca Armada de paises mais desenvolvidos. O conhecimento
a ser desenvolvido com a préatica da avaliacdo 360° fornecera subsidios para que a Alta

Administracdo Naval avalie os beneficios que virdo.

4.3 Consideraces sobre a impressado dos oficiais que foram submetidos a avaliacdo de

lideranca 360°

Com a finalidade de enriquecer o conteddo do trabalho, este autor encaminhou
questionario para sete, dos nove oficiais que foram submetidos ao processo de avaliacdo de
lideranca 360° em 2007 no Batalh&o Tonelero.

Os questionarios aplicados aos oficiais estdo consubstanciados nos APENDICES
de HaN.

Nesta parte do trabalho serdo registradas as andlises feitas a partir das respostas
desses oficiais. Vale ressaltar que a época da realizagdo da avaliacdo seus postos eram de
capitdo-tenente moderno®® a segundo-tenente. Ao responderem aos questionarios
mencionados no paragrafo anterior, alguns ja eram capitdes-de-corveta e todos 0s outros
capitdes-tenentes.

Esse registro é relevante, pois se passaram mais de cinco anos, esses oficiais

amadureceram, tiveram outras experiéncias profissionais e, em sintese, cresceram como seres

2% Nas Forcas Armadas se emprega o termo moderno para aqueles militares que tém postos e graduacdes iniciais
na carreira. O significado, no texto acima, é de que havia pouco tempo que os Capitdes-tenentes tinham sido
promovidos a esse posto.
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humanos. Portanto, suas opinides sdo importantes e consideradas como referéncia para este
autor.
A seguir serdo relacionadas, por topicos, as questbes centrais que balizaram

algumas perguntas apresentadas aos oficiais e as respectivas analises.

4.3.1 Lideranca no dia-a-dia nas OM

Observando-se as respostas, ndo ha um consenso de como estd a préatica de
lideranca nas OM em que serviram 0s entrevistados. Entretanto, a maioria considera que a
énfase nas boas praticas de lideranca depende de iniciativas pontuais de alguns comandantes
gue consideram o assunto importante.

Este autor considera que a o fato de um comandante ndo falar e ndo enfatizar a
importancia da lideranca € um desperdicio de tempo e de oportunidade de desenvolver lideres
subordinados.

Os comportamentos do comandante sdo 0s mais observados de bordo. Eles séo os
mais criticados e também os mais elogiados, simplesmente porque todos os subordinados tém
uma expectativa muito grande nos seus feitos durante sua gestao.

Nesse sentido, nao ¢ raro ouvirmos na MB frases do tipo: “no comando de fulano
é que era bom, pois ...”. O inverso também ¢ verdadeiro quando sao feitos comentarios do
tipo: “gragas a Deus que acabou o comando de fulano™.

Afigura-se importante que 0s comandantes sejam incentivados a falar mais sobre
lideranca durante seus comandos. Ha que haver uma mudanca de cultura nesse sentido. Dar o
exemplo é de fundamental importancia para que haja lideranca, mas ndo é suficiente quando
tratamos do assunto “formar lideres subordinados™.

Para isso, € preciso mais do que dar o exemplo. E necessario incentivar
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subordinados a se conhecerem melhor; e nada mais eficiente do que conhecer o que 0s

respectivos subordinados pensam a seu respeito em termos de comportamentos desejaveis.

4.3.2 Opinido sobre a avaliacdo de lideranca 360°

No que concerne a esse quesito todos foram unanimes, cada um a seu modo, em
mencionar o quanto esse processo € importante para o autoconhecimento.

O conhecimento do que pensam os subordinados sobre os respectivos
comportamentos possibilitou a oportunidade de mudanca em cada um deles e isso foi
considerado relevante por este autor, pois a ferramenta de feedback tem exatamente essa
finalidade.

Assim, o autor considera que a MB esta diante de uma oportunidade impar de
possibilitar a seus jovens militares, oficiais e pracas, conhecer e colocar em pratica o sistema
de avaliagdo de lideranca 360°, trazendo beneficios para a MB no sentido de tornar a Forca

mais apta ao combate, seja em terra, no mar e no ar.

4.3.3 Hierarquia e disciplina

Tendo em vista a possivel polémica que pode haver, este autor reconhece que este
€ 0 ponto mais importante a ser explorado sobre o tema, tanto que ja teve o devido trato neste
capitulo.

Nesse contexto, se apresenta de grande relevancia o que disseram os oficiais que
passaram por experiéncia tdo significativa em suas carreiras.

E digno de registro que houve quase unanimidade de que héa a possibilidade de

haver problemas em termos de quebra de hierarquia dependendo da forma como 0 processo
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for conduzido.

Nesse sentido foi considerada fundamental a preparacdo de todos os participantes
com a conducdo de palestras e discussdes sobre esse metodo de avaliacéo.

Outro aspecto significativo considerado diz respeito a importancia de transmitir a
finalidade da aplicacdo da avaliacdo 360°. Deve ficar claro para os participantes, avaliados e
avaliadores, as razfes que levaram a conducdo desse tipo de avaliagdo bem como a forma
com que serao tratados os dados resultantes do processo.

A manutencao do sigilo durante o processo foi apresentada como de fundamental
importancia.

A esse respeito € pertinente apontar a ndo necessidade de identificacdo dos
questionarios por quem esta avaliando seus superiores.

Ainda nesse contexto, é importante ressaltar que as consideracdes afetas ao
preparo dos participantes, bem como o cuidado com a manutencdo do sigilo, feitas pelos
oficiais sdo exatamente as mesmas mencionadas na obra de Reis e registradas no capitulo 3
deste trabalho.

Dessa forma, o autor considera que deve haver uma preparacdo prévia a respeito
do assunto, tanto para os comandantes como para todos os envolvidos no processo.

Nesse sentido o autor desse trabalho considera que os comandantes podem ter
uma preparacao prévia durante o Estagio de Preparacdo de Futuros Comandantes (EPFC) de
OM de fuzileiros navais, conduzido pelo CPesFN e no Estagio de Atualizacdo de

Comandantes (EATCOM) realizado sob a orientacéo da DEnsM*°.

4.3.4 Oportunidade de aprimorar comportamentos afetos a lideranca

% O CPesFN é o responsavel pelo curriculo do EPFC CFN e a DEnsM é responsavel pelo curriculo do
EATCOM.
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Esse quesito também se reveste de especial importancia na medida em que de
nada adiantaria a aplicacdo da avaliacdo de lideranca 360° se os avaliados ndo tivessem a
iniciativa de explorar positivamente as questdes mais importantes apontadas na consolidacéo
dos resultados e debatidas na reunido de aconselhamento.

Todos os oficiais afirmaram que tentam, desde aquela oportunidade, aprimorar
seus comportamentos.

A esse respeito é relevante considerar que aquela época, no Batalhdo Tonelero,
havia um ambiente muito propicio para a realizacdo daquela atividade. Este autor entende que
0 ambiente favoravel levou os participantes a se convencerem da importancia da atividade e
da possibilidade de resultados positivos, tanto em termos individuais como, principalmente,
com relacdo a melhora no desempenho das equipes.

Nesse sentido, € digno de registro que o ambiente favoravel foi construido, ao
longo do tempo, por cada comandante subordinado junto a seus comandados. J& existia uma
relacdo de confianca entre os oficiais que estavam ha mais tempo servindo naquelas
subunidades e o0s respectivos subordinados.

Por essa razdo, este autor considera que o convivio entre chefes e subordinados
deve ser duradouro, ndo menos de dois anos, quando for possivel, principalmente nos escaldes
mais baixos da Forca e, particularmente, nas unidades operativas, aquelas que combaterdo

quando o Brasil for instado a defender seus interesses pelo uso da forca.

4.3.5 Disseminacéo e incentivo da aplicacdo da avaliacdo de lideranca 360°

Essa questdo foi apresentada com o foco voltado para o futuro dos oficiais em

tela, quando tiverem a oportunidade de comandar. Sobre essa questdo todos os oficiais



60

afirmaram categoricamente que pretendem divulgar essa ferramenta.

Entretanto, houve dois que afirmaram que desde j& aproveitam as oportunidades
que se apresentam em suas vidas profissionais para divulgar a avaliacdo de lideranca 360°.

Assim, este autor percebe mais uma prova de que a experiéncia conduzida no
Batalhdo Tonelero em 2007 foi bem-sucedida. A “semente foi plantada” nos coragdes e
mentes daqueles oficiais, que hoje estao dispostos a difundir aguela ferramenta.

O que o autor pretende com este trabalho é plantar essa mesma semente nos
coracOes e mentes de toda a juventude militar da MB para que, a médio e longo prazos, se
formem lideres cada vez mais efetivos, em todos os escalGes da Forca, aprimorando a

capacidade da MB de cumprir sua destinacdo constitucional.

4.4 Consideracdes sobre a aplicabilidade da avaliacdo 360° na MB

Por tudo que foi apresentado neste capitulo, este autor conclui que é plenamente
aplicavel na MB a sistemética de avaliacdo de lideranca 360.

E relevante registrar que a disseminacio dos conceitos dessa préatica, a
apresentacdo da finalidade e a discussdo sobre o tema comp6em atividades fundamentalmente
importantes, que devem anteceder ao processo, na medida em que se trata de uma novidade e,
para muitas pessoas, uma quebra de paradigma.

A conducéo de todas as atividades relacionadas com a avaliacdo de lideranca 360°
deve ter por principio basico a manutencdo do sigilo em todas as etapas, com a finalidade de
preservar avaliados e avaliadores e possibilitar que os dados apurados sejam efetivamente
fidedignos e reais.

Sobre questdes afetas a hierarquia e disciplina, este autor considera que a

conducéo da avaliacdo de lideranca 360° deve ocorrer por iniciativa dos proprios chefes, em
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qualquer escaldo. Para que isso ocorra é necessario que 0s mesmos tomem conhecimento da
existéncia desse método e de suas formas de aplicacéo, finalidade, importancia do sigilo etc.
Nesse sentido, ao solicitar a seus subordinados, que emitam opinido sobre seus
comportamentos afetos as habilidades de lideranca, um chefe estara dando a oportunidade
para que os subordinados expressem o que pensam do chefe em questdo. Definitivamente isso

ndo sera quebra de hierarquia.
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5 A IMPORTANCIA DOS COMANDANTES NO ENSINO DE LIDERANCA

Neste capitulo serd apresentada a importancia de o comandante ter a iniciativa e a
preocupacao de transferir ensinamentos de lideranca para seus subordinados.

Para isto, serdo apresentadas as principais atribuicbes do comandante de OM,
previstas na Ordenanca Geral para o Servico na Armada (OGSA — Decreto n° 9.5480, de 13
de dezembro de 1987), bem como serdo feitos comentarios acerca de algumas dessas
atribuicoes.

Sera feita também uma abordagem sobre alguns artigos da Lei 6880, de 1980,
(Estatuto dos Militares), aludindo comentarios acerca da importancia da observancia, pelo
comandante, com relacdo aos comportamentos decorrentes de tais previsdes legais.

Ao final do capitulo serdo feitos alguns comentérios sobre as atribuicbes do

comandante e apontada a importancia que ele pode ter no desenvolvimento de lideres na MB.

5.1 Atribuiges do Comandante previstas na OGSA

A primeira atribuicdo do comandante prevista na OGSA é conduzir sua unidade
em combate. A primeira vista pode parecer chocante, quando o leitor nfo é afeto & atividade
militar, mas é importante registrar que as Forcas Armadas, em tese e na pratica, existem para
estarem prontas para a defesa do Brasil, ou seja, para estarem prontas para combater.

“A funcdo de uma forca militar € o combate armado bem-sucedido”
(HUNTINGTON, 1996, p. 29).

E inequivoca a necessidade de preparacio para enfrentar essa situacdo, mas néo ha
preparacdo técnica que supere as necessidades em termos de lideranca. A lideranca exige

confianca mutua entre lider e liderados, e confianga ndo é sentimento que se consegue com
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rapidez.

Jarbas Passarinho afirma, em sua obra “Lideranca Militar”, que a condicdo
primeira para a boa lideranca é a obtencdo de um clima de confianca no chefe
(PASSARINHO, 1987, p. 145 e 146). Afirma ainda que a justica, a honestidade e a lealdade
se impdem facilmente a admiracao dos subordinados (PASSARINHO, 1987, p. 145 e 146).

Nesse contexto, entre as diversas atribuicdes do comandante, as seguintes
destacam-se por estarem mais diretamente relacionadas com o exercicio da justica no ambito
de sua OM: manter, com vigor, a disciplina e os principios de autoridade e subordinacao;
solucionar divergéncias entre seus subordinados, especialmente sobre assuntos

administrativos e operativos, depois de ouvi-los (grifo nosso); decidir sobre partes ou

representacdes®’ que Ihe forem enderecadas e encaminhar & autoridade superior, devidamente
circunstanciadas, as que se referirem a seus proprios atos; recompensar ou promover a
recompensa daqueles que, por sua conduta, dedicacdo ao servi¢co ou ato meritorio dela se
tornarem merecedores e impor penas disciplinares, nos termos da legislagdo em vigor.

O grifo na expressdo “depois de ouvi-los” deve-se ao fato de que os comandantes
devem ter a percepc¢do apontada para a importancia de ouvir, sempre que possivel, antes de
decidir. Uma decisdo impensada pode trazer consequéncias bastante indesejaveis no que
concerne a aspectos de confianga e justica.

Os atos mencionados dois paragrafos acima sO podem ser executados pelo
comandante. Percebe-se com clareza o poder inerente ao cargo de comandante. Sua percepc¢ao
e 0 senso de justica devem estar muito agucados para que seus julgamentos ndo sejam
injustos.

Nesse sentido, pode-se fazer um questionamento com relacdo a possibilidade de

3! partes sdo comunicacBes formais de indicio de cometimento de contravencdo disciplinar. Sdo feitas por
militares mais antigos em relacdo a comportamento de militares mais modernos. Representacdes sdo
comunicagdes formais de indicio de cometimento de contravencdo disciplinar. Sdo feitas por militares mais
modernos em relacdo a comportamento de militares mais antigos. Estas Ultimas s6 podem ser feitas apos
solicitagdo de permissdo ao militar que seré citado na representacdo.
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um ser humano ser justo. Se a natureza fez o homem com uma série de imperfeicdes,
principalmente aquelas relacionadas com anseios e desejos, como a MB pode atribuir a um
homem que exerce um cargo de comandante tamanha responsabilidade? E claro que n&o seréo
plenamente justos todos os atos de um comandante, pois se trata de uma pessoa com
qualidades, mas também com defeitos.

Entretanto, nessa situacdo, a percepcdo dos subordinados, com relagcdo ao senso de
justica do comandante, tem fundamental importancia. O comandante tem que parecer estar
sempre buscando ser justo em relacdo as pessoas, bem como em relacgdo a instituicdo, no caso
a MB.

Com relacdo ao senso de justica, Jarbas Passarinho afirma que este é o elemento
capital da “receita” da chefia. Afianca também que a capacidade de julgar é a mais importante
feicdo da chefia. Ser justo € julgar com pleno conhecimento de causa, isencdo de animo e
equidade (PASSARINHO, 1987, p. 139).

Ainda considerando a justica, ndo tem problema o fato de um comandante ser
rigoroso nos seus julgamentos. Jarbas Passarinho menciona que a tropa ama justica, ainda que
encerre um duro e rigoroso critério de julgamento (PASSARINHO, 1987, p. 141).

No que concerne aos cuidados com a manutencdo de sua unidade, as seguintes
atribuicbes sdo, entre outras, inerentes ao comandante: tomar as providéncias ao tomar
conhecimento de qualquer ocorréncia que possa prejudicar o servico, o resultado da missdo
em que estiver engajado ou 0s interesses nacionais; esforcar-se para manter a unidade sob seu
comando suprida do material necessario a sua operagcdo, manutencdo, conservagao e limpeza,
tomando para isso as providéncias devidas; exigir o fiel cumprimento das disposi¢des em
vigor para conservacdo, manutengdo, acondicionamento e utilizagdo de material de qualquer
natureza existente a bordo, e as relativas a sua aquisi¢do, recebimento, registro e despesa;

esforcar-se para manter a unidade sob seu comando com a lotagdo completa; exigir o
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cumprimento das ordens e instrugfes concernentes a conservacao da unidade, higidez e bem-
estar da tripulacdo, determinando as providéncias que as circunstancias aconselharem; e
orientar os subordinados em sua conduta militar e civil, quando por eles procurados. E bem
assim quando julgar conveniente fazé-lo para o proprio bem de cada um.

Cada uma dessas atribuices tem relevancia no que concerne ao preparo da
unidade para 0 combate ou para a missdo de apoio quando for o caso.

Mais uma vez observa-se a importancia do senso de julgamento a ser posto em
pratica. Os diversos setores da OM tém necessidades especificas e, normalmente, 0s recursos
disponiveis ndo permitem atender a todas essas necessidades. O discernimento entre o que é
mais importante e que € menos relevante, bem como a distin¢do, em termos de urgéncia em se
fazer determinada coisa ou outra, fazem com que o comandante esteja permanentemente
exposto ao julgamento de seus subordinados. Embora esse julgamento seja velado, seu
resultado estard contribuindo para o aumento ou a diminuicdo da confianca que 0s
subordinados possuem em seu comandante.

Ainda sobre as atribuicbes do comandante é fundamental mencionar a questao do
exemplo: ndo h& lideranca sem exemplo. Sobre essa consideragdo, Jarbas Passarinho tece o

seguinte comentario:

A demonstragdo pratica do sentimento do dever é o exemplo. O chefe é
constantemente observado e analisado pelo subordinado, quando ndo o §,
igualmente, pelos superiores. Suas atitudes calam fundo no espirito dos homens que
Ihe devem obediéncia. Seu éxito no comando estd na direta dependéncia do seu
procedimento. Honesto, justo, leal, impde-se facilmente a admiragdo da tropa que o
toma por modelo, e chega ao exagero de imitd-lo até nos atos mais pessoais
(PASSARINHO, 1987, p. 143).

Acrescenta, ainda, Passarinho:

Os subordinados e os pares sdo os melhores julgadores de um lider. N&o se iludem
por muito tempo com ele, qualquer que seja seu talento dissimulador. E que,
criticando-o na perfidia, ndo se deixam enganar com a mesma facilidade dos
superiores (PASSARINHO, 1987, p. 144).

“Dar o exemplo é tdo importante que nos afazeres mais simples o chefe esta sendo
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julgado” (PASSARINHO, 1987, p. 144).

Ainda nesse contexto, é valido registrar que os subordinados estdo atentos as
decisbes do comandante no que diz respeito a aplicacao de recursos na OM.

Um bom comandante, que se preocupa com a lideranca, pretere as necessidades
dos oficiais em termos de conforto com a finalidade de atender as necessidades das pragas em
primeiro lugar. A qualidade das refeicGes € outro aspecto importante e percebido pelos
subordinados: todas as refeicdes devem ser excelentes, ndo importando se é almoco, jantar,
ceia ou café da manhad; ndo importando se é dia de semana ou final de semana; ndo
importando se 0 navio esta em viagem ou no porto.

Sdo coisas simples de serem priorizadas pelos comandantes e que possuem um
efeito muito grande em termos da tripulacéo se sentir importante para a unidade. Coragoes e
mentes devem ser convencidos da coisa certa a ser feita. E agir no sentido de demonstrar para
a tripulacdo que sem ela ndo ha navio ou batalhdo que esteja pronto para combater € a melhor

maneira de liderar.

5.2 Outras previsoes legais afetas aos militares

O Estatuto dos Militares (EM) — Lei 6.880/80 regula a situacéo, as obrigaces, 0s

deveres, os direitos e as prerrogativas dos membros das For¢as Armadas.

Nesse contexto, serdo evidenciados alguns aspectos, inerentes a todos os militares,
mas percebidos em maior ou menor escala pelos subordinados em relacdo a seus

comandantes.

Neste sentido, o artigo 27 apresenta as manifestagOes essenciais do valor militar:
patriotismo, traduzido pela vontade inabaldvel de cumprir o dever militar e pelo solene

juramento de fidelidade a Patria até com o sacrificio da propria vida; o civismo e o culto das
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tradicdes historicas; a fé na missao elevada das FA; o espirito de corpo, orgulho do militar
pela organizacdo onde serve; o amor pela profissdo das armas e o entusiasmo com que é

exercida e o aprimoramento técnico profissional.

Os valores militares relacionados no artigo 27 do EM sdo mais facilmente
perceptiveis nos comandantes pelo fato de estarem em mais evidéncia do que qualquer outro

militar que serve na OM e pelo fato de suas decis6es impactarem em toda a tripulacéo.

Desse modo, torna-se imprescindivel que os comandantes evidenciem, e inspirem
nos seus subordinados tais valores, no dia a dia, nas decisdes mais simples e nas mais

complexas, naquelas de maior e menor importancia.

Demonstrar que esta trabalhando em prol dos interesses do grupo, da unidade

como um todo, demonstrando entusiasmo, reveste-se de singular importancia.

“O sucesso de qualquer atividade exige a subordinacdo da vontade individual a

vontade do grupo” (HUNTINGTON, 1996, p. 82).

Ja o artigo 28 do EM traz consideracOes a respeito da ética militar. O caput do
artigo prevé que “o sentimento do dever, o pundonor militar e o decoro da classe imp&em, a
cada um dos integrantes das Forcas Armadas, conduta moral e profissional irrepreensiveis,

com a observancia dos seguintes preceitos da ética militar: [...]”.

O caput do artigo ja prevé uma grande responsabilidade para todos os militares
das FA. Mais uma vez o comandante fica em evidéncia mais do que os demais militares da

OM tendo em vista as mesmas considerac¢des quando referenciamos ao artigo 27 do EM.

Ainda sobre a ética militar, serdo abordados trés dos preceitos listados no artigo
28, para evidenciar a importancia do comportamento do comandante. Os demais, por
similaridade, devem ser considerados do mesmo modo. Os preceitos a serem abordados sdo:

amar a verdade e a responsabilidade como fundamento de dignidade pessoal; respeitar a
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dignidade da pessoa humana e zelar pelo preparo préprio, moral, intelectual e fisico e também

pelo de seus subordinados, tendo em vista 0 cumprimento da missao comum.

Nesse sentido, verifica-se a importancia de comportamentos facilmente

perceptiveis, mormente pelos subordinados em relacdo a seu comandante.

Falar sempre a verdade tanto para subordinados quanto para superiores € um
comportamento bastante desejavel de qualquer militar, mas, principalmente, do comandante.
A confianca serd duramente afetada quando o subordinado perceber que foi enganado por seu

proprio comandante.

Ainda sobre a ética militar, o respeito a dignidade humana também é um
comportamento verificado com extrema facilidade. O comandante que respeita a dignidade
humana: trata os subordinados com cortesia, mesmo quando tem que adverti-los; trata com
respeito e educacdo o militar que cometeu contravencgédo disciplinar, mesmo que tenha sido
grave; preza pelo conforto de sua tripulacdo, priorizando suas a¢Ges, sempre que possivel, a

partir das menores graduacfes para as maiores.

No que concerne ao preparo profissional, nada mais simples de ser percebido pelo
subordinado. Preparar-se profissionalmente, ai considerado o preparo fisico, faz parte da
responsabilidade de todo militar. Particularmente no que diz respeito ao comandante, ele deve
manter-se profissionalmente atualizado e com seu preparo fisico em dia. Deve também
proporcionar aos seus subordinados as melhores condigdes para que se aperfeicoem tanto em
termos técnicos como em termos fisicos. O comandante que ndo se preocupa com a melhora
na capacitacdo técnica e fisica de seus subordinados é percebido pela tripulagdo como um

mau comandante, incapaz de lidera-los.

No que diz respeito ao preparo fisico, Jarbas Passarinho faz a seguinte

consideracao:
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[...] se for pouco saudavel, o lider militar ou civil, o dirigente, de um modo geral,
ndo conseguird um alto padréo de eficiéncia no desempenho de suas missdes. Estas
requerem, sobretudo nas Forcas Armadas, acentuada resisténcia a fadiga muscular e
mental, e habitos de trabalho sob toda condicdo de clima ou de tempo. Qualquer
restricdo fisica, representara no caso, uma limitacdo apreciavel. A salde fisica é
como que a base material, s6lida, do lider. Nem é por outro motivo que se da grande
importancia a instrucdo de educacdo fisica (PASSARINHO, 1987, p. 109).

“Aquele que se fadiga, com facilidade, ndo esta a altura da misséo de chefe. A

fadiga deprime o homem; muda-lhe a disposi¢do mental” (PASSARINHO, 1987, p. 110).

5.3 Consideragdes sobre a importancia do comandante no ensino de lideranca

Como foi apresentado neste capitulo, o0 comandante de uma unidade da MB tem
muitas atribuicGes, muitos deveres, e, principalmente, responsabilidades. Associado a tudo
isso esta o poder inerente ao cargo. Poder julgar e punir os subordinados, além de deliberar
sobre a aplicacdo de recursos da OM sdo algumas das suas diversas atribuicGes que

demandam enorme responsabilidade.

Pelo exposto, verifica-se que o comandante estd em permanente evidéncia, sendo
observado e analisado pelos subordinados. Poder-se-ia se dizer que o comandante é o militar
de bordo que mais é submetido a julgamento, informal que seja, e seus atos repercutem de

forma positiva ou negativa, sobre a tripulacéo, tanto em oficiais como em pracas.

Nesse sentido, e verificando que o comandante pode ter um tremendo poder de
influenciar seus subordinados para “fazer a coisa certa”, pode-se afirmar que se 0s
comandantes de OM da MB forem instados a falar de lideranca durante o exercicio de seus
cargos, a conduzir eventos de lideranca em suas OM, com formatos ja existentes na MB,
colocados em pratica nas OM do SEN ou em algumas OM operativas que tiveram, na

iniciativa de seus comandantes, a oportunidade de falar mais sobre lideranca, haverd um
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aprofundamento no estudo de questdo tdo importante e, consequentemente, o0

desenvolvimento de lideres em todos os niveis da MB.

O resultado de uma acdo como essa serd percebido em toda a MB, de forma

positiva, em poucos anos.
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6 UMA PROPOSTA

Neste capitulo, sera apresentada uma proposta para a ampliacdo do ensino de

lideranca na MB.

Como visto no capitulo 2, o ensino de lideranca nas OM que fazem parte do SEN
vem ganhando cada vez mais importancia, ocupando cargas horarias consideraveis em

diversos cursos, tanto para oficiais como para pracas.

A forma pela qual o ensino é ministrado é bastante diversificada, abrangendo

aulas tedricas, palestras, estudos de caso em forma de texto e de filmes.

Entretanto, ainda no capitulo 2, verifica-se também que o tempo de servico
minimo que os militares devem cumprir é de trinta anos e, nesse periodo, sao realizados trés

ou quatro curso de carreira, além da formacéo inicial.

Considerando-se, portanto, o tempo da carreira demasiado longo para que assunto
tdo importante seja visto apenas nos cursos de carreira e eventos decorrentes de ORCOM,
apontou-se, no capitulo 5, a importancia do comandante na conducdo das principais atividades
da OM, bem como a possibilidade que tem de influenciar, pois se trata do militar que estd em

maior evidéncia diante da tripulacao.

Neste sentido, a proposta deste trabalho é que seja incluido texto na ORCOM de
lideranca determinando que os comandantes de OM realizem eventos de lideranca, a cada ano

de seu comando.

O APENDICE Q contém uma minuta completa da proposta de texto a ser incluido

na ORCOM de lideranca.

A seguir, sera feita abordagem sobre a proposta de contetdo da ORCOM.
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6.1 Proposta de evento de lideranga a ser conduzido pelos comandantes de OM

A proposta geral € que todos os comandantes de OM conduzam, durante o
exercicio dos respectivos comandos, uma vez por ano, a chamada “semana de lideranga”: um
evento de lideranca, com duracdo de cinco dias uteis, utilizando somente um tempo de

adestramento por dia para o evento.

Para que os comandantes tenham uma oportunidade prévia de se prepararem, este
autor sugere que sejam alterados os curriculos dos Estagios de Preparacdo de Futuros
Comandantes de OM de Fuzileiros Navais e de Atualizacdo de Comandantes, regulados,
respectivamente, por CPesFN e DEnsM, sendo incluido um modulo de lideranga nos mesmos,

que devera contemplar noc¢des sobre avaliacdo de lideranca 360°.

Os formatos a serem empregados podem variar, entretanto 0 comandante devera
ser o primeiro palestrante, fazendo uma apresentacdo sobre avaliacdo de lideranca 360°. Para
isso, naturalmente deverd estudar o tema com a devida antecedéncia, lendo obras e trabalhos

sobre 0 assunto.

A finalidade dessa apresentacdo é dar conhecimento aos militares da MB da
existéncia desse método de avaliacdo e incentivar os chefes subordinados a realizar esse tipo

de avaliagdo junto a seus subordinados, conhecendo, dessa forma, o que pensam de si.

Ainda sobre a apresentacdo do comandante, é importante ressaltar que a proposta

¢ tdo somente divulgar a sistemética de avaliacdo de lideranca 360° e incentivar o0s

subordinados a se utilizarem dela, e conhecerem o0 que 0s respectivos subordinados pensam

em relacdo a seus comportamentos em termos de lideranca.

A esse respeito, este autor sugere 0s questionarios que constituem 0s

APENDICES O (autoavaliacio) e P (avaliacio pelos subordinados) como modelos a serem



73

utilizados nas avaliagdes de lideranca 360° que vierem a ser feitas.

Uma apresentacdo sobre a doutrina de lideranca da MB devera ser realizada no

segundo dia do evento para que 0s conceitos preconizados na MB sejam relembrados.

Convidados externos devem ser trazidos para bordo com a finalidade de
transmitirem as respectivas experiéncias. Para essa acdo devem ser priorizados palestrantes
com experiéncia em situacdes reais de combate ou pelo menos de terem participado de
missOes reais. Essa orientacdo ndo impede que civis de reconhecida competéncia na area
participem da semana de lideranca da OM. Os militares que participaram das missGes em

Angola, no Haiti e no Libano s&o uma boa referéncia.

Outra modalidade interessante é a que o CIASC vem adotando nos ultimos trés
anos: com a devida antecedéncia, filmes sdo selecionados e assistidos por um grupo
especifico de militares da OM. Por ocasido da “semana de lideranca”, esses filmes sao
apresentados em “sessdo de cinema” para toda a tripulagdo. Apds a apresentagdo, o grupo que
ja havia assistido ao filme faz uma apresentacdo apontando os principais aspectos
relacionados com a doutrina de lideranca da MB. Dificuldades com relacdo a espaco fisico
para esse tipo de evento podem ser sanadas com a solicitacdo de auditorios de outras OM da

MB da area.

Ainda nesse contexto, o incentivo a criacdo de estudos de caso pelos proprios
militares da tripulacdo deve ser feito. Nesse sentido, cabe a sugestdo de incentivar 0s
subordinados, oficiais e pragas a criarem seus proprios estudos de caso, preferencialmente

relacionados com situacdes vivenciadas nas respectivas carreiras.

Outra iniciativa interessante é divulgar, por meio de distribuicéo e realizacdo de
palestra, a cartilha de lideranca idealizada para o Simposio Comandante de Companhia do

CIAA em 2011.
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7 CONCLUSAO

A MB tem se preocupado com o tema lideranga com mais énfase desde 2007 e
demonstrado essa preocupagdo com agdes concretas, como aumento da carga horaria de
disciplinas em diversos cursos ministrados para militares de diversas graduagdes e postos,
além dos cursos realizados nos 6rgdos de formacéo.

Apesar do contetdo significativo em termos de ensino de lideranca nos cursos da
MB e das boas iniciativas de algumas OM, no que concerne a realizacdo de eventos
extraordinarios, quando diluimos esse contetdo ao longo dos 30 anos de servigo ativo, tanto
para oficiais como para pragas, ocorre que o0 contato com o tema lideranca € infimo.

No que diz respeito a avaliacdo, tanto de oficiais como de pracas, verifica-se que
todos os quesitos avaliados tém relacdo com boas praticas de lideranca e a MB vem buscando
aperfeicoar o método de avaliagcdo, como demonstra o trabalho ora em curso na DGPM.

Entretanto duas consideracdes a respeito da avaliacdo, tanto de oficiais como de
pracas, apontam para uma possivel oportunidade de melhoria, no que diz respeito ao
desenvolvimento de lideres subordinados.

Cada comandante ou chefe possui, normalmente, varios subordinados néo tendo,
obviamente, condic¢des de observa-los, a todos, a ponto de formar um perfeito juizo relativo a
cada quesito de avaliacdo, para cada subordinado.

A outra consideracdo tem relacdo com a percep¢do que um individuo tem do
outro. O comandante ou chefe, avaliador, cumprira sua tarefa de acordo com a percepg¢éo que
tem de seus subordinados. Mais uma vez, o fato de ser somente um avaliador traz
consideravel imprecisao.

Entretanto, apesar dessas duas consideragdes, este autor considera que a citada
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avaliacdo ndo deva deixar de existir, pois € um parametro importante no que diz respeito a
percepcdo dos comandantes e demais avaliadores (no caso das pragas).

No que diz respeito a avaliacdo de lideranca 360°, este autor considera ser um
modo interessante e eficaz do chefe conhecer o que pensam seus subordinados diretos a
respeito de seu comportamento.

Com o conhecimento do que pensam os subordinados, o chefe tem plenas
condicdes de identificar quais comportamentos deve aprimorar e quais deve reforcar, com a
finalidade de melhorar o desempenho de sua equipe e, desse modo, contribuir mais
significativamente para alcancar os objetivos da instituicéo.

Entretanto, a finalidade do processo de feedback de multiplas fontes deve ser,
somente, no sentido de desenvolvimento de comportamentos desejaveis nas pessoas que
exercem cargos de chefia, ndo devendo haver vinculo com promocdes ou aumentos de
remuneracdo como consequéncia da avaliacdo de lideranca 360°.

Tendo em vista ser, para muitas pessoas, um processo novo, € relevante registrar a
necessidade e a importancia de preparacdo de todos os que participardo do processo.
Avaliados e avaliadores devem receber informacgfes precisas a respeito de como executar
cada etapa do processo, bem como da sua finalidade e, também, como serdo tratadas as

informagdes apos a fase de avaliacao.

No que diz respeito a possibilidade de emprego da avaliacdo de lideranca 360° no
ambito da MB, este autor conclui ser plenamente aplicavel.

Entretanto, como se trata de algo “novo” na MB, podendo ser considerado uma
quebra de paradigma, ja que subordinados também “avaliam” os superiores imediatos, este
autor considera de fundamental importancia disseminar o conhecimento desse processo, bem
como treinar todos os militares que poder&o participar de uma avaliacédo de lideranca 360°.

Ainda considerando os cuidados com a implementacéo do feedback de maultiplas
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fontes na MB, este autor considera a manutencdo do sigilo em todas as etapas do processo
fundamental para o sucesso do trabalho. Questionarios ndao devem ser identificados pelos
respondentes e o chefe deve ter a iniciativa de realizar a avaliagdo 360° com seus
subordinados diretos, ou seja, a avaliacdo de lideranca 360° ndo é, definitivamente, algo que
possa ser imposto a outras pessoas. Assim como a propria definicdo de lideranca da MB, o
processo deve ter inicio de modo voluntério e ndo imposto, sob o risco de os resultados nao
serem fidedignos, tornando-se, portanto indteis.

Sobre questbes afetas a hierarquia e disciplina, este autor considera que se a
avaliacdo de lideranca 360° for realizada por solicitacdo dos préprios chefes, apos toda uma
preparacdo como ja mencionado, ndo havera, de forma alguma, quebra dos preceitos basicos
da vida militar. Para que isso seja possivel, & necessario que seja feita a divulgacdo desse
conhecimento em toda a MB e que os chefes subordinados sejam incentivados a, de forma
voluntéria, aplicar esse processo de desenvolvimento de lideranca.

Nesse sentido, para que esse conhecimento passe a ser divulgado e seja
incentivada a sua pratica, este autor considera que a realizacdo pelas OM, da “semana de
lideranga”, com periodicidade anual e conduzida pelo comandante, sera de grande valia, tendo
em vista as consideragdes relacionadas nos proximos paragrafos.

Essa iniciativa aumentara significativamente o tempo em que os militares da MB
estardo envolvidos com atividades afetas ao tema lideranca, o que redundara em contato com
conceitos doutrinarios, exemplos presentes em estudos de caso e contato com experiéncias de
pessoas da MB e extra-MB. O maior contato com assuntos e conceitos relacionados com
lideranca permitird uma maior assimilacdo das boas préaticas de lideranca, bem como o
aprendizado de comportamentos desejaveis do lider.

O comandante é, de fato, o militar que mais tem capacidade de influenciar seus

subordinados no ambito da OM. Dessa forma, no momento em que a tripulacdo percebe o
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engajamento de seu comandante na organizacao e conducdo de um evento por ano, com foco
em lideranca, percebera a importancia do tema para a MB.

O fato de o comandante abrir a “semana de lideranga” com uma apresentacdo ja
sera significativo, pois serd percebido como um comandante que “engaja” na faina junto com
a tripulacdo. No momento em que fizer a apresentag¢ao sobre “avaliagdo 360°”, sera percebido
como um comandante que se preocupa com a opinido dos subordinados. Isto tem um grande
valor dentro de qualquer organizacgdo, particularmente em uma organizacdo onde os chefes
devem estar prontos para conduzir seus subordinados em combate. Como fator secundario,
mas ndo menos importante, a iniciativa de realizar a “semana de lideranga” fard com que os
comandantes leiam, estudem, se preparem, orientem e participem do evento, 0 que 0s tornara

melhores oficiais, melhores lideres e, consequentemente, melhores comandantes.

Sobre a participacdo dos comandantes de OM no processo de ensino de lideranca
na MB e, nesse contexto, da divulgagdo do processo de avaliacédo de lideranca 360°, este autor
considera que o comandante tem uma grande visibilidade e goza de uma grande oportunidade
para influenciar seus subordinados. Este autor considera que 0s comandantes devem ser
instados a falar de lideranca para seus subordinados, pois aqueles tém a possibilidade de
persuadir seus subordinados a fazer a “coisa certa” que € desenvolver lideres subordinados.
Esse processo deve ser conduzido por meio da realizacao da “semana de lideranga” conforme

descrita no capitulo 6.

Nesse sentido, para efetivar essa proposicao, este autor julga necesséria a insercao

de texto na ORCOM de lideranca ja existente, conforme consta no APENDICE Q.

Conforme apresentado na introducdo deste trabalho, embora o0 mesmo néo tenha a
pretensdo de se tornar referéncia para o ensino e a pratica de lideranca na MB, trata-se,
efetivamente, de uma proposta de melhoria na lideranca da Marinha do Brasil. Assim como o

“exemplo vem de cima”, ha uma expectativa deste autor de que essa proposta seja vista,
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analisada e implementada pela Alta Administracdo Naval, pois é facil ndo mudar nada quando
tudo “parece ir bem”, mas nao devemos esperar o insucesso em combate para perceber que as

coisas ndo véo tdo bem assim como parecem, pelo menos em termos de lideranca.
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ANEXO B
SISTEMA DE ENSINO NAVAL
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AREAS DE RESPONSABILIDADE DOS DISTRITOS NAVAIS
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ANEXO D
CARTILHA DE LIDERANCA

CARTILHA DE LIDERANCA

1. Introducéo:
E inegéavel a importancia da lideranca na vida militar. Onde verificamos o bom

desempenho de equipes, sejam elas pelotdes, secOes, divisdes, departamentos, navios,
batalhGes, percebemos que a prética da lideranca estd presente. Lendo essa afirmacéo
parece que o exercicio da lideranca é algo simples e basta querer colocar em prética para
que a mesma ocorra. Querer tornar um habito as boas praticas de lideranca para que a
mesma ocorra é necessario, mas definitivamente liderar ndo é algo simples. O exercicio da
lideranca no meio militar é algo que deve (deve no sentido de obrigatoriedade) ser
desenvolvido desde os tempos de paz. Um soldado ndo seguird um sargento em combate se
esse mesmo sargento ndo desenvolveu atributos de lideranca em tempo de paz. O dia a dia
em nossas organizagdes tem uma importancia muito grande no desenvolvimento de uma
lideranca eficaz. Os chefes sdo observados, analisados e criticados pelos subordinados a
todo o momento. Portanto a percepcdo dos chefes deve estar voltada, a todo instante, para
as boas praticas de lideranca. N6s somos aquilo que fazemos repetidas vezes. O nosso
carater é a soma de todas as nossas acOes. Essas duas afirmacdes feitas por Aristoteles,
algumas centenas antes de Cristo nascer, demonstram a importancia do comportamento no
dia a dia. O que falamos para nossos subordinados tem importancia infinitamente menor do
que aquilo que fazemos no dia a dia.

Temos diversos papeis na sociedade além daquele que se relaciona com o
nosso trabalho. Somos pais, mées, maridos, esposas, instrutores, sindicos, pastores, lideres
comunitarios, filhos, tios, padrinhos, atletas etc. Poderiamos listar outros tantos papéis,
mas a questdo importante aqui € se no desenvolvimento desses outros papéis a lideranga
também é importante como é na vida militar. Nao é necessario refletir muito para chegar a
conclusdo de que a lideranca € importantissima em todos 0s papéis que exercemos na
sociedade. Lideranca é influéncia para fazer a coisa certa. Ora, se tivermos capacidade de
influenciar nossos filhos a serem aplicados na escola e a desenvolverem habitos saudaveis
(prética de atividade fisica regular, alimentacdo saudavel e afastamento de vicios como

cigarro, drogas e bebida) teremos filhos melhores do que o que seriam sem essa influéncia.
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A definicdo de lideranca segundo o Manual de Lideranca da Marinha — EMA
137 é: um processo que consiste em influenciar pessoas no sentido de que ajam,
voluntariamente, em prol dos objetivos da instituigao.

As palavras-chave da definicdo estdo em negrito.

Em seu livro “Como se tornar um lider servidor”, James Hunter define
lideranca como: “a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente
visando a atingir objetivos comuns, inspirando confianca por meio da for¢a do carater”.
Como podemos verificar, ha algumas diferencas que podem ser consideradas ténues entre
ambas as definicdes. Para a finalidade desta cartilha, enfatizaremos a palavra habilidade
em substituicdo a processo. Habilidade é algo que desenvolvemos ao longo do tempo, ao
longo da vida. Ndo ha limite de tempo para desenvolvermos novas habilidades. Um dia
sequer sabiamos o que era uma bicicleta. Depois percebemos a existéncia daquela
traquitana com rodas em que algumas pessoas se equilibravam em cima e se deslocavam
com mais velocidade do que caminhando. Depois desse estagio veio a determinacdo de
querer adquirir aquela habilidade. A vontade transformou nosso comportamento e quando
menos esperavamos estdvamos pedalando sem rodinhas de apoio lateral. Algum tempo
depois ja estavamos com a habilidade de andar de bicicleta tdo desenvolvida que sequer
raciocindvamos muito para iniciar 0s movimentos com grande maestria. Ora,
desenvolvemos a habilidade de andar de bicicleta! Como vimos na definicdo de Hunter,
lideranca é uma habilidade logo pode e deve ser desenvolvida.

Do mesmo modo ocorre com o desenvolvimento de virtudes e dos atributos de
lideranca. Ao percebermos a importancia do efeito do desenvolvimento dessas habilidades,
virtudes e atributos, devemos colocé-los em pratica para nos tornarmos melhores seres

humanos e, consequentemente, melhores lideres.

2. Finalidade:

A finalidade desta cartilha é apresentar uma lista de virtudes, atributos e
habilidades de lideranca que, quando colocados em pratica e desenvolvidos, modificardo o
comportamento daqueles que pretendem ser lideres melhores e, consequentemente,

desenvolverdo a sua capacidade de liderar.

3. Como utilizar a cartilha:

A utilizagdo desta cartilha é bem simples. O que ndo é simples é a disposicao
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de, efetivamente, colocar em pratica as virtudes, habilidades e atributos aqui relacionados.
A mudanca intima € necessaria. Nao podemos achar que seremos pessoas melhores um dia
se ndo mudarmos nosso comportamento desde j&. Portanto, ndo adianta ler essa cartilha, ou
qualquer outra publicacdo sobre o assunto, porque ela nao transforma ninguém! A
transformac&o é inerente a cada um que ler esse documento. E necesséaria a vontade e a
determinacdo de mudar internamente.

E de fundamental importancia o desenvolvimento da percepgdo para que sejam
identificadas no dia a dia as situacbes em que devem ser colocadas em pratica tais
mudancas de comportamento.

Além disso, deve-se ter em conta que essa mudanca de comportamento ndo
deve se restringir ao meio militar. As boas praticas de lideranca devem permear todos os
grupos sociais dos quais fazemos parte. Isso significa que devemos estar atentos para
promover a mudanca intima em casa, no transito, no condominio, na igreja, enfim, em
todos os lugares e grupos sociais que costumamos frequentar. Desse modo o
desenvolvimento dessas habilidades ocorrerd mais rapidamente até que 0S novos
comportamentos se tornardo habitos e ndo havera mais a necessidade de nos esfor¢carmos
mentalmente para executa-los. Tais comportamentos passardo a fazer parte do carater de
guem passar a té-los como habitos e, com o passar do tempo o individuo tera uma nova
atitude.

A cartilha é composta de trés partes: na primeira sdo relacionadas as quatro
virtudes cardeais de Aristoteles, dez atributos de lideranca do Manual de Lideranca da
Marinha — EMA 137compbGem a segunda parte, e na terceira e Ultima parte séo
relacionadas dez das chamadas habilidades de lideranga retiradas do livro “Como se Tornar
um Lider Servidor” de James Hunter. A cada virtude cardeal, atributo e habilidade o leitor
encontrara uma explicacdo sucinta e uma recomendagdo de como coloca-las em préatica no
dia a dia. O leitor pode estranhar o relacionamento de, somente, dez atributos de lideranga
bem como a mesma quantidade de habilidades de lideranca. A explicacdo é simples. Todos
os atributos de lideranca séo passiveis de serem desenvolvidos, ou seja, sdo, também,
habilidades. Portanto, como h& duplicidade em ambas as listas (habilidades de lideranca de
James Hunter e atributos de lideranga do EMA 137), foram relacionados somente dez de
cada.

A sua utilizacdo se resume em ler duas ou trés virtudes, atributos ou

habilidades de lideranca e colocé-los em pratica ao longo da semana que se segue. Durante
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todos os dias da semana em curso deve-se ler os mesmos topicos selecionados. Apés a
primeira semana, deve-se ler mais dois ou trés e, na semana seguinte coloca-los em prética,
sem deixar de praticar aqueles j& vistos na semana anterior. A leitura das virtudes, atributos
ou habilidades diariamente, antes do inicio das atividades é muito importante. Leia em voz
alta para que cada topico seja melhor assimilado. A percepcao das situacGes em que se
aplicam serd muito importante. N&o adianta saber que escutar o que o subordinado tem a
dizer é importante se quando somos procurados por um subordinado ndo damos a ele a
atencdo necessaria. Apos o término de todas as habilidades devemos comecar de novo. Diz
um ditado que “A repeticdo com correcdo até a exaustdo leva a perfeicdo”. Nao
pretendemos ser perfeitos na préatica das virtudes, habilidades e atributos de lideranca, mas
com certeza absoluta, ao praticarmos nos tornaremos melhores seres humanos e melhores

lideres dentro e fora da nossa instituicdo.

PARTE | — VIRTUDES CARDEAIS

a. Temperanca
E a virtude pela qual usamos com moderacdo os bens temporais ou efémeros

sejam eles: comida, bebida, sono, sexo, diversdo, conforto etc. O desenvolvimento da
temperanca nos leva a fazer uso de todos os bens de forma moderada, ou seja, na hora
certa, na quantidade certa, na intensidade certa, sem exageros.

Pratique temperanca. Seja moderado em suas necessidades.

b. Fortaleza

Consiste na disposicdo de comportar-se de acordo com a razdo, isto €, de
acordo com os bens mais elevados tendo coragem de enfrentar qualquer situacdo, suportar
perigos, males e ndo retroceder, mesmo ante a morte. A paciéncia é uma virtude
subordinada a Fortaleza e consiste na constante capacidade de suportar adversidades.
Coragem moral e coragem fisica sdo caracteristicas de pessoas que possuem a virtude da
fortaleza bem desenvolvida. Uma pessoa que tem fortaleza diz o que quer para qualquer
pessoa, mas tem como premissas: ser educado, respeitoso e oportuno.

Pratique Fortaleza.

c. Justica
Consiste na atribuicdo, na equidade, no considerar e respeitar o direito e valor
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que sdo devidos a alguém ou alguma coisa. Para desenvolver a virtude da justica deve-se
ter sempre em mente a instituicdo e as pessoas. E muito importante sermos justos, em
primeiro lugar, com a instituigdo, pois o interesse da Marinha, no caso dos militares e
servidores civis da MB, deve estar sempre em primeiro lugar. Depois que for alcancada a
certeza de que estamos sendo justos com a instituicdo, deve-se buscar ser justo com as
pessoas. Isso é importante na medida em que ha muitas pessoas que acham que seus
interesses pessoais tém prioridade em detrimento daqueles da instituigéo.

Pratique justica.

d. Prudéncia

E a virtude que nos ajuda a escolher os meios adequados para fazer o bem e
vencer o mal. A prudéncia nos ensina a fazer o que é certo, na hora certa, no lugar certo e
na medida certa. Trata-se de uma escolha muito importante que pode ser feita a qualquer
momento. Uma pessoa que possui a virtude da prudéncia bem desenvolvida ndo dirige com
excesso de velocidade, ndo bebe em demasia, avalia muito bem os riscos de realizar uma
determinada a¢do com o grupo que esta conduzindo etc.

Pratique prudéncia.

PARTE 11 - ATRIBUTOS DE LIDERANCA

a. Comunicacédo
A comunicacao talvez seja o atributo mais importante para ser trabalhado para

quem pretende desenvolver, aprimorar a capacidade de liderar. Tanto a comunicagéo
falada como a escrita tém fundamental importancia no fenémeno da lideranca. Uma pessoa
que se expressa bem tem mais capacidade de influenciar um grupo de pessoas do que
aquela que ndo tem a mesma capacidade. O desenvolvimento do atributo da comunicagéo
deve ser feito a partir da intensificacdo do habito da leitura, da escrita e de falar em
publico.

Leia mais, passe a escrever cartas para seus parentes € amigos mais proximos
por ocasido da passagem de datas especiais. Escreva cartas para seus filhos orientando-os
com relacédo a principios e valores. Treine falar em publico, prepare palestras e instrucées
para seus subordinados. N&o tenha receio de ndo ser bem sucedido nas primeiras

apresentacdes, continue treinando.
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b. Exemplo
N&o hé& lideranca sem exemplo. Os valores, 0s comportamentos, as atitudes que

sdo pregadas pelo lider devem ser identificadas no mesmo por todos. Um lider que prega a
importancia da educacéo fisica deve praticar educacdo fisica regularmente. Além disso, é
muito importante considerar, empregando o mesmo exemplo, que o lider deve ser visto
praticando educag&o fisica, junto com seus subordinados. A forma mais simples de buscar
0 desenvolvimento nesse atributo é cumprir os horarios, uniformizar-se de forma
impecavel, manter barba e cabelo aparados, ser respeitoso no trato com todas as pessoas,
sejam mais antigos ou mais modernos etc.

Busque, a cada momento de sua vida, dar bons exemplos no trabalho, na

familia, junto aos amigos etc.

¢. Conhecimento profissional

O conhecimento profissional do lider, além de trazer autoconfianca para o
mesmo, faz com que seus subordinados o respeitem e confiem em seus argumentos e
decisbes na busca pela solucdo das questdes inerentes ao trabalho. O aprimoramento do
conhecimento profissional deve ser buscado sempre. A percepcao de que o lider mantém
uma vontade incessante para buscar o aprimoramento profissional faz com que seus
subordinados o admirem cada vez mais e tenham mais confianca em segui-lo.

Busque aprimorar cada vez mais seu conhecimento profissional.

d. Entusiasmo

Nada melhor do que um lider entusiasmado. A demonstracdo permanente de
entusiasmo, associada a iniciativa, proatividade, é um fator muito forte de influéncia. Ao
observarmos um lider entusiasmado com as atividades inerentes a sua profissao,
percebemos uma pessoa feliz com o trabalho que escolheu para si. Esse cenario € por
demais propicio para influenciar a todos que tem a oportunidade de interagir com esse
lider.

Seja entusiasmado no cumprimento de suas tarefas. Demonstre que gosta do

que faz.

e. Autocontrole
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E o controle de si mesmo, dominio dos proprios impulsos, emoc¢es e paixoes.
O lider deve manter o autocontrole em todas as situa¢Ges. Essa atitude fara com que seus
subordinados ndo tenham receio de procura-lo na busca de solugdes para as mais diversas
situagdes. O que dizer do chefe que “perde a linha” quando estd diante de um problema
administrativo? Seus subordinados ndo terdo confianca de segui-lo em combate. A
paciéncia € uma caracteristica das pessoas que possuem autocontrole.

Pratique autocontrole. N&o deixe suas emocgdes conduzirem seu

comportamento em nenhuma situacéo.

f. Bondade

Caracteristica de quem é bom. Pessoa que tem disposicao natural para o bem, é
benevolente, trata a todos com cortesia, brandura, serenidade, educacdo e respeito. A
identificacdo da bondade no lider tem um efeito extraordinario para os subordinados.
Quem ndo gosta e ndo quer ser subordinado a um lider bom?

Pratique ser bom com todas as pessoas, ndo somente com seus subordinados.
Cumprimente as pessoas mais humildes, funcionarios da empresa de limpeza, porteiros,

converse Ccom €ssas pessoas, demonstre que se interessa por elas.

g. Confianca
E a acdo de confiar, pode ser também a seguranca com que se procede.

Portanto esse atributo esta relacionado com ser uma pessoa confidvel e ter seguranca
naquilo que se faz. Ambas as caracteristicas devem ser buscadas por quem quer se tornar
um lider melhor. Seja uma pessoa em que se pode confiar, ndo fale mal de ninguém pelas
costas. Trate a todos como gostaria de ser tratado. No que diz respeito a ser uma pessoa
confiante, segura de seus atos, essa caracteristica esta relacionada com a manutencdo do
conhecimento profissional atualizado e com a certeza de que vive de acordo com

principios éticos e morais.

h. Persuasao

Ato ou efeito de persuadir, convencer, criar convicgdo. O lider deve ter
desenvolvida a capacidade de convencer as pessoas a fazerem a coisa certa. Tanto maior
sera essa capacidade quanto maior for a capacidade de comunicacgdo associada ao foco no

interesse da instituicdo. Convencer ou persuadir outras pessoas a fazerem o que é melhor
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para a instituicdo é uma arte e demanda muito treinamento. Desenvolva essa capacidade.

i. Determinacdo

Coragem, denodo. Um lider que é determinado e resoluto, decidido, sabe o que
é o melhor para instituigdo e tem “garra” para buscar alcangar os objetivos. Ndo esmorece
diante dos obstaculos por mais dificil que seja superd-los. Perseveranca é uma
caracteristica inerente aos lideres determinados. Identifique os objetivos de sua institui¢do

e seja determinado na busca por eles.

J. Capacidade de deciséo.

Decisdo é o ato de decidir. Ser capaz de decidir é uma caracteristica muito
observada pelos subordinados. O lider que decide, sem receio de errar, com coragem, €
admirado por seus subordinados. Decida sempre que for instado a agir. Vale muito mais
como lider aquele que decide, mesmo cometendo equivocos eventuais, do aquele que

nunca erra porque nunca decide.

PARTE |11 - HABILIDADES DE LIDERANCA

a. Valorizar os outros

A valorizacdo das pessoas € um comportamento extremamente importante
quando trabalhamos em grupo. Mas ndo conseguiremos adquirir esse habito se ndo nos
transformarmos intimamente. As pessoas sentem uma vontade muito grande de serem
reconhecidas pelo que fazem. Sentem uma necessidade de serem consideradas importantes
para o grupo do qual fazem parte. Perceba o esforgo das pessoas a sua volta, mesmo que
ndo seja no seu setor de trabalho e elogie a qualidade do que estdo fazendo. Elogie o
jardineiro que cuida com apreco do jardim, o faxineiro que faz a limpeza de seu quartel
com esmero, a dedicacdo de seus filhos nos estudos, a comida que sua esposa preparou
com tanto carinho. Dessa forma, no trabalho, vocé também elogiard a dedicacdo de seus

subordinados na realizacdo das tarefas quando as mesmas forem realizadas com esmero.

b. Ser um bom ouvinte

Ser um bom ouvinte é muito mais do que simplesmente escutar 0 que 0
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subordinado tem para dizer. Quantas vezes estivemos nas seguintes situacdes: ao procurar
0 chefe para apresentar um problema ou uma preocupacéo, relativa ao trabalho ou a algo
referente a familia, percebemos que o chefe ndo presta atencdo no que falamos, parece
estar preocupado que acabemos de falar logo para dizer algo ou se retirar para fazer outra
coisa que talvez julgue mais importante do que esta sendo dito a ele. Outra situacdo €
quando somos o chefe, somos procurados por um subordinado e nos comportamos do
mesmo modo. Ficamos apreensivos, querendo que o subordinado acabe logo de falar para
apresentarmos nosso argumento para a questdo profissional levantada sobre a qual ja temos
uma posicao firmada. Pare e ouca com bastante atencdo tudo que seu subordinado tiver
para dizer. Seja sobre uma questdo profissional ou um problema familiar. Preste atencéo,
faca perguntas, demonstre que a pessoa é importante para vocé e para o grupo do qual faz
parte. Se ndo for possivel ouvir seu subordinado com aten¢do no momento em que for
procurado, marque outro horério, talvez o dia seguinte. O importante € que o lider tenha
toda a atencdo voltada para o subordinado de modo que 0 mesmo perceba que seu
questionamento ou seu problema tem muita importancia para seu chefe.

Pratique ser um bom ouvinte com seus familiares e com seus subordinados.

¢. Confrontar as pessoas com problemas & medida que surgem

A centralizacdo das solucGes de todos os problemas pelo lider e indesejavel,
pois demonstra, para seus subordinados, que o lider ndo confia na capacidade de solugédo
das questdes pelos mesmos. Confronta-los com problemas, delegar autoridade para deciséo
nos escaldes mais baixos da organizacdo faz com que os subordinados se sintam
importantes e demonstra que o lider confia na capacidade de solucdo de problemas por
eles.

Apresente a seus subordinados questfes a serem resolvidas pela equipe e

solicite que lhe sejam apresentadas possiveis solugdes.

d. Circular pela area de trabalho e acompanhar as atividades dos

subordinados.

O bom lider ndo fica restrito a trabalhar somente em seu escritdrio. Ele circula
pelo local de trabalho de seus subordinados. A presenca do lider no local de trabalho de
cada membro da equipe, observando e comentando as atividades tem fundamental

importancia. Os subordinados sentem-se importantes para a instituigdo da qual fazem parte
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quando o lider passa e os vé trabalhando.
Saia de sua sala de trabalho e circule na area de atividade de seus

subordinados.

e. Incentivar os outros

N&o ha melhor prémio para uma pessoa do que ter reconhecido o trabalho que
fez com tanto empenho. A natureza humana nos leva a ser muito criticos em relacéo a
tudo, principalmente ao comportamento de outras pessoas. “Somos muito econdmicos com
elogios” costuma dizer o CMG(FN-ref) Prado quando se refere a esse assunto nas suas
palestras de lideranca. E verdade, observamos e criticamos com uma fregiiéncia muito
maior do que elogiamos as pessoas. Perceba quando um subordinado esté trabalhando com
emprenho, esmero no cumprimento de suas tarefas. Elogie seu esforco mesmo que o
resultado ndo seja o esperado. Elogie-o, pois isso servird como reconhecimento e estimulo
pelo seu empenho e, certamente, a sua aplicacdo fara com que a qualidade do resultado de
seu trabalho melhore cada vez mais. E importante considerar que o elogio nio pode ser
vulgarizado. N&o elogie a todos indiscriminadamente, pois dessa forma, seu

reconhecimento perdera o valor.

f. Participar ativamente do desenvolvimento das pessoas

Alcancar os objetivos tracados para o grupo é o resultado de trabalho de equipe
integrado e com foco naquilo que é mais importante. Entretanto, tanto mais rapido e com
melhor qualidade sera alcancado o objetivo quanto mais for qualificado cada componente
da equipe. Preocupar-se com a qualificacdo de todos os integrantes da equipe e a
transformacdo dessa preocupacdo em agdo faz com que cada membro da equipe se sinta
valorizado, mais importante para o grupo, pois percebe que o lider, que em tese representa
a instituicdo perante o grupo, da importancia ao desenvolvimento de cada membro da
equipe. Verifique que capacitacfes podem trazer aperfeicoamento na qualidade do trabalho
de cada subordinado seu. Transforme esse conhecimento em acgdes. Busque cursos,
estagios, treinamentos para que o desempenho de sua equipe melhore. Seus subordinados
se sentirdo valorizados e verdo em vocé um lider que ndo perde o foco do interesse da

instituicao.

g. Atender as legitimas necessidades de seus subordinados
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E importante entender o que significa essa habilidade. Atender as legitimas
necessidades dos subordinados significa buscar as melhores condigdes para que cada um
deles cumpra sua tarefas da melhor maneira possivel. Agir no sentido de melhor capacita-
los, de melhorar as condi¢cdes do ambiente de trabalho (condicdo de iluminacdo, melhores
equipamentos etc.), preocupar-se com 0s problemas extra-trabalho que por ventura possam
influenciar no desempenho s&o algumas maneiras de atender as legitimas necessidades de
seus subordinados.

Busque conhecer as legitimas necessidades de seus subordinados e aja para

atendé-las.

h. Ndo embaracar nem punir as pessoas na presenca de outras

N&o ha nada mais constrangedor para uma crianga do que ser chamado a
atencdo na frente de outras pessoas. Para um adulto entdo, esse constrangimento é ainda
maior. Trata-se de uma habilidade das que mais precisamos estar com a percepcao
agucada, pois normalmente, quando chegamos ao ponto de ter a intencdo de chamar a
atencdo de um subordinado € porque julgamos que se esgotaram a paciéncia e a capacidade
de orientacdo. O lider deve perceber que se chamar a atencdo de seu subordinado na frente
de toda ou uma parte da equipe vai constrangé-lo e, talvez, esse subordinado passe a ter
receio de cumprir a mesma tarefa novamente sob o risco de, ao cometer novo erro, ser
constrangido novamente pelo seu lider. Ndo deixe de chamar a atencdo de um subordinado
qgue cometer um erro, mas chame-o em particular e, tratando-o com respeito e educacao,
explique-o que cometeu um erro e que comprometeu o trabalho de toda a equipe. O
resultado dessa conversa deve ser um subordinado mais motivado para trabalhar sem

cometer o mesmo erro.

i. Fixar objetivos elevados para si mesmo, para 0s subordinados e para o

setor de trabalho

O estabelecimento de objetivos € a melhor maneira de criar foco para as
atividades do grupo. O habito de fixar objetivos em cada papel social que exercemos
facilita o desenvolvimento dessa atitude no trabalho. Passe a ter objetivos (pelo menos um)
em cada papel que exerce. Deixe seus subordinados conhecerem seus objetivos pessoais e
estabeleca alguns para sua equipe e cobre de seus subordinados que estabelecam para si

préprios. Avalie se 0 que eles estabeleceram como objetivos no trabalho contribuira,
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efetivamente, para a melhora do desempenho da equipe.
j. Ser sensivel as conseguéncias de suas decisdes para 0s outros setores da

organizacéo
E natural que as pessoas queiram na sua equipe os melhores profissionais de

cada area. Quanto mais capacitado e empenhado cada subordinado, melhores condicdes de
atingir os objetivos da instituicdo. Entretanto, o lider deve ter sempre em mente que sua
equipe faz parte de uma organizacdo maior e que ndo dividir os melhores recursos
humanos com equidade entre os demais setores da organizacdo pode levar ao fracasso da
instituicdo embora seu setor de trabalho tenha obtido resultados extraordinarios. Esse
exemplo € oportuno na medida em que toca fundo em um problema recorrente em muitas
instituicbes. Olhamos para a solucdo de nossos problemas e ndo percebemos as questdes
maiores, a instituicdo por completo. Perceba, antes de tomar uma deciséo, se essa decisdo

afetara de forma negativa a instituigdo como um todo.

4. Concluséo

A prética de cada virtude cardeal, atributo e habilidade de lideranca levara,
com certeza absoluta, a uma mudanca de comportamento, de habito, até que o leitor terd
uma nova atitude, tornando-se uma pessoa melhor e, consequentemente, um lider melhor.
Lembre-se que os interesses e objetivos da Marinha devem, sempre, ser buscados e
preservados. Desenvolva suas capacidades, mas lembre-se de que foi voluntario para
ingressar na Marinha e, portanto, deve demonstrar a todos com quem vier a trabalhar, que

o0 foco no interesse da Marinha deve permear todas as acoes.
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ANEXO E

LISTA DE HABILIDADES DE LIDERANCA DE JAMES HUNTER

Nomedo avaliado:

Nome do avaliador (opcional):

Setor da empresa:

Por favor, assinale com um X o quadrado apropriado — se vocé nao tem opiniéo
sobre algum tema especifico, deixe o quadrado em branco.

Concorda Concorda Discorda Discorda
totalmente Totalmente
1. Valoriza os outros L] L] L] L]
2. Confronta as pessoas com [] [] ] -
problemas/situacdes a medida que
surgem.
3. Passa bastante tempo circulando na [] [] ] B
area de trabalho e acompanha as
atividades dos subordinados.
4. Estimula os outros. ] ] ] ]
5. Deixa claro para os subordinados o que ~ [] (] ] ]
espera deles no trabalho.
6. E um bom ouvinte. ] ] ] .
7. Treina e aconselha os subordinados ] ] ] -

para garantir que os objetivos serdo
alcancados.

]
]
]

8. Trata as pessoas com respeito
(demonstra como séo importantes).

]
]
]

9. Participa ativamente do
desenvolvimento das pessoas.

10. D4 responsabilidade as pessoas para [] [] ]
que elas alcancem os padrdes
determinados.

11. D4 crédito a quem merece. [] [] []

oo o o 0

12. Demonstra paciéncia e autocontrole [] [] ]
COM 0S OUtros.



13. As pessoas sentem-se confiantes em
seqgui-lo.

14. Possui as habilidades técnicas
necessarias para o cargo.

15. Atende as legitimas necessidades (em
contraste com 0s anseios).

16. E capaz de perdoar erros e ndo guarda
ressentimentos.

17. E uma pessoa em quem se pode
confiar.

18. Néo apunhala ninguém pelas costas
(fofocar, participar de “panelinhas”, etc.).
19. D4 feedback positivo aos
colaboradores.

20. N&o embaraga nem pune as pessoas
na presenca de outras.

21. Fixa objetivos elevados para si
mesmo, para 0s subordinados e para o
departamento.

22. Tem uma atitude positiva no cargo.

23. E sensivel as conseqiiéncias de suas
decisdes para 0s outros departamentos.
24. E um lider justo e coerente, liderando
pelo exemplo.

25. Ndo é uma pessoa excessivamente
controladora ou dominadora.

J oot ot oo

0 0O O 0

goopguot b b gao

0 0O O 0

o o0Dooo o g 0o

0 0O O 0

ooooo o og ud

0 0O 0o
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Quais sdo as maiores habilidades de lideranca da pessoa que estd sendo

avaliada?

Que habilidades de lideranca a pessoa que esta sendo avaliada precisa trabalhar

e melhorar?
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ANEXO F

PLANO SMART

S — Specific - objetivo

Especificar detalnadamente o objetivo que pretende alcancar

M — Measurable

mensuragéo

Relatar como o desenvolvimento sera quantificado

A — Achievable

Explicar como 0 objetivo pode se tornar realidade més o que

realizacdo represente desafio consideravel
R - Relevant - | Diga porque seu proposito € importante e se ele esta em sintonia
Relevéancia com 0s objetivos da empresa.

T — Time-bound

Cronograma

Determine o0s objetivos de tempo para a realizacéo do projeto
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CARGA HORARIA DE LIDERANCA NOS CURSOS GERENCIADOS

PELO CPesFN

COMANDO DO PESSOAL DE FUZILEIROS NAVAIS

Curso oM Carga horaria | Método de | Posto/graduacao
(Horas) ensino dos alunos
CAOCFN CIASC 20 Aulas e estudos | Capitdo-tenente
de caso
C-Espc CIASC 13 Aulas, palestras | Soldado
e estudos de
caso
C-Espc-EP CEFAN 16 Aulas Soldado
C-Ap CIASC 4 Palestras 3° Sargento
C-Esp-Hab-SG | CIASC 35 Aulas e estudos | Cabo
de caso
C-Esp-HabSO | CIASC 45 Leitura 1° Sargento
(correspondéncia) individual
C-FSG-MU CIASC 35 Aulas e estudos | Cabo
de caso
C-FSD-FN CIAMPA 15 Aulas Recruta
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Curso oM Carga horéria Posto/graduacéo dos
horas ou dias alunos
Graduagdo de | EN 143 -h LID Aspirantes
Oficiais da Escola Naval 15 h - Instrucao
Militar Naval
CFO CIAW 56 h | Civis de nivel
superior
CAMECO CIAMA 7h 1° e 2° Tenentes
C-Espc CIAA 16 h | Marinheiros
C-Esp-Hab- CIAA 54h | Cabos
SG
C-Esp- Correspondéncia 45 dias | 1° Sargentos
HabSO
Formacdo de Cabos CIAW 56 h | Civis
Formacdo de Marinheiros | Todas EAM 25h | Civis
Curso no Colégio Naval | CN 10h | Alunos do CN
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APENDICE C

ORCOM DE LIDERANCA CONSOLIDADAS DE 2007 A 2012

ORCOM 2007

P-7. Lideranga.

E notdria a crescente atencdo que vem sendo dispensada, ja ha muitos anos, ao
assunto Lideranca, seja no meio empresarial, seja nas Forcas Armadas, muito em
decorréncia do reconhecimento de ser a Lideranca um dos mais importantes instrumentos
para 0 sucesso organizacional. Na MB, em particular, percebe-se um grande esforgo no
sentido de aperfeicoar a sua pratica didria a bordo de nossos navios, unidades de tropa e
estabelecimentos de terra tanto por oficiais, como por pracas valorizando, sobretudo, o
exemplo como um dos principais fatores de inspiracdo de nossos subordinados.

Entretanto, ndo obstante o esfor¢co geral empreendido, além da influéncia da crise de
valores éticos e morais por que passa a nossa sociedade, a MB vive conjuntura
orcamentaria bastante adversa, que vem afetando diretamente ndo s6 a sua capacidade
operacional, mas também o moral de seu pessoal de diversas formas, acarretando,
inclusive, a perda de bons valores individuais para outros segmentos, em busca de
melhores perspectivas.

Assim, ndo somente para fazer frente as dificuldades apontadas, mas, principalmente,
em face das inUmeras vantagens que trazem a pratica de uma eficiente Lideranca Militar,
em todos os niveis organizacionais da instituicdo, os ODS, em suas respectivas esferas de
responsabilidade, deverao:

Todos os ODS:

Reforcar em todos os niveis hierarquicos o culto ao Exemplo;

Incentivar a Delegacdo de Autoridade e, em decorréncia, a Iniciativa;

Manter os subordinados sempre bem informados sobre as principais questdes e
medidas adotadas;

Inserir o tema Lideranca nos Programas de Adestramento (PAD) das OM,
envolvendo todos os niveis hierarquicos, separadamente (OF — SO/1°SG — 2° e 3°SG —
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CB/MN/SD) e, sempre que possivel, na forma de Estudos de Casos;

Inserir nos PAD palestras sobre Valores, tais como: Etica, Moral, Civismo, OGSA,
Cerimonial da MB e TradigOes Navais, dentre outros;

Incentivar a introducdo de experiéncias positivas no tocante a Lideranca nas paginas
“intranet” das OM; e

Propor sugestdes para o aperfeicoamento do EMA-137, visando a uma futura revisao
da doutrina.

DGPM:

Atribuir maior peso ao assunto Lideranca em todos os cursos de carreira;

Aperfeicoar os instrumentos de avaliagdo pos-curso  controle do ensino-
aprendizagem e ao longo da carreira (FAO/FIS/EAD), visando ao aperfeicoamento dos
curriculos e a identificacdo dos diversos niveis de desenvolvimento de Lideranca de nossos
militares, e ndo somente 0s casos em que ela ndo se faz presente ou é deficiente;

Aprimorar a capacitacdo do corpo docente dos cursos de carreira, para essa area
especifica, buscando a realizacdo de cursos extra MB, de pds-graduacdo, ou nao, como
julgado necessario;

Estudar a possibilidade de estabelecer uma area de conhecimento especifica para
Lideranca, tendo a DEnsM como OMOT; e

Promover, por intermédio da DEnsM, a producdo de novos Estudos de Casos e de
uma bibliografia recomendada sobre o tema, a serem disponibilizados as OM, em geral.

DGPM apresentar relatorio para apreciacdo do CM, com o concurso dos demais
ODS, via EMA, abordando as providéncias/acGes tomadas sobre o assunto, em especial

sobre os aspectos acima listados, até 03SET2007.
ORCOM 2008
P-7. Lideranga.
E notdria a crescente atencdo que vem sendo dispensada, ja& ha muitos anos, ao
assunto lideranca, seja no meio empresarial, seja nas Forcas Armadas, muito em

decorréncia do reconhecimento de ser a liderangca um dos mais importantes instrumentos

para 0 sucesso organizacional. Na MB, em particular, percebe-se um grande esfor¢o no
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sentido de aperfeicoar a sua pratica didria a bordo de nossos navios, unidades de tropa e
estabelecimentos de terra, tanto por oficiais como por pracas, valorizando, sobretudo, 0
exemplo como um dos principais fatores de inspiragéo de nossos subordinados.

Entretanto, ndo obstante o esforco geral empreendido, além da influéncia da crise de
valores éticos e morais por que passa a nossa sociedade, a MB vive conjuntura
orcamentaria bastante adversa, que vem afetando diretamente ndo s6 a sua capacidade
operacional, mas também o moral de seu pessoal de diversas formas, acarretando,
inclusive, a perda de bons valores individuais para outros segmentos, em busca de
melhores perspectivas.

Assim, ndo somente para fazer frente as dificuldades apontadas, mas, principalmente,
em face das inUmeras vantagens que trazem a pratica de uma eficiente lideranca militar,
em todos os niveis organizacionais da Instituicdo, os ODS, em suas respectivas esferas de
responsabilidade, deverao:

Todos os ODS:

reforcar em todos os niveis hierarquicos o culto ao exemplo;

incentivar a delegacdo de autoridade e, em decorréncia, a iniciativa;

manter os subordinados sempre bem informados sobre as principais questdes e
medidas adotadas;

inserir o tema lideranca nos Programas de Adestramento (PAD) das OM, envolvendo
todos os niveis hierarquicos, separadamente (OF — SO/1°SG — 2° e 3°SG — CB/MN/SD) e,
sempre que possivel, na forma de estudos de casos;

inserir nos PAD palestras sobre temas como ética, moral e valores, entre outros,
dando énfase ao preconizado nas publicacbes OGSA, Estatuto dos Militares, Cerimonial da
MB, Tradi¢des Navais, EMA-137 (Doutrina de Lideranca da Marinha) etc; e

incentivar a introdugdo de experiéncias positivas no tocante a lideranca nas paginas

“intranet” das OM.

DGPM:

aprimorar a capacitacdo do corpo docente dos cursos de carreira, para essa area
especifica, buscando a realizacdo de cursos extra MB, de pds-graduacdo, ou ndo, como
julgado necessario;

prosseguir com estudo para estabelecer uma area de conhecimento especifica para

lideranca, tendo a DEnsM como OMOT; e
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promover, por intermédio da DEnsM, a producéo de novos estudos de casos e de uma
bibliografia recomendada sobre o tema, a serem disponibilizados as OM, em geral.

DGPM apresentar relatorio para apreciagdo do CM, com o concurso dos demais
ODS, via EMA, abordando as providéncias/acfes tomadas sobre o assunto, em especial

sobre os aspectos acima listados, até 26SET2008.

ORCOM 2009

P-7. Lideranca.

A DGPM deverd continuar buscando o aprimoramento dos corpos docentes dos
cursos de carreira, estabelecendo um programa especifico da capacitacdo no tema
Lideranca, de carater continuo.

A DGPM devera desenvolver uma ampla bibliografia sobre o tema, tornando-a
disponivel nos estabelecimentos de ensino e mediante acesso virtual, para toda a MB, pela
criagdo de um “Portal de Lideranca”.

Realizar um Simpdsio Naval de Lideranca, com participacao de todos os Setores, sob
coordenacao da DGPM.

No ambito de todos os ODS, deverdo ser buscadas as seguintes acoes:

- refor¢o, em todos 0s niveis hierarquicos, do culto ao exemplo;

- manter o publico interno sempre bem informado sobre as principais questfes e
medidas adotadas; para tal, matérias pertinentes e notas a imprensa deverdo ser,
tempestivamente, repassadas ao CCSM, para apreciacdo do CM e divulgacao;

- incentivo a delegacéo de autoridade e, em decorréncia, a iniciativa;

- insercdo do tema lideranca nos Programas de Adestramento (PAD) das OM,
envolvendo todos os niveis hierarquicos; e

- incentivo a divulgacao de experiéncias positivas no tocante a lideranga.

DGPM apresentar relatorio para apreciagdo do CM, com o concurso dos demais
ODS, via EMA, abordando as providéncias/a¢cGes tomadas sobre o assunto e as principais

sugestBes para a reestruturacdo do tema Lideranca na MB, até 020UT20009.



105

ORCOM 2010

P-7. Lideranca.

Implementar o “Programa de Treinamento de Instrutores de Lideranca”, a fim de dar
continuidade ao aprimoramento da capacitagdo dos Corpos Docentes Integrados dos
estabelecimentos de ensino da MB.

Aprimorar o “Portal de Lideranga”, ampliando suas possibilidades de interatividade,
por meio da disponibilizacdo em ambiente virtual de um forum de discussdo permanente
sobre Lideranca para debates entre instrutores, alunos, Comandantes de OM e seus
subordinados, utiliza-lo nos adestramentos, como ferramenta de ensino, e incentivar sua
utilizacdo pelas OM.

Realizar Simpdsios de Lideranca, regionais, sob supervisdo da DGPM e coordenacao
da DEnsM, com uma participacdo significativa de Comandantes/Diretores e
Imediatos/Vice-Diretores, além de envolvimento de todos os ODS na proposicao e

discussdo de temas.

No ambito de todos os ODS, deverdo ser buscadas as seguintes acoes:

- reforco, em todos os niveis hierarquicos, do culto ao exemplo;

- incentivo a delegacdo de autoridade e, em decorréncia, a iniciativa, em todos 0s
niveis hierarquicos;

- insercdo do tema Liderangca nos Programas de Adestramento (PAD) das OM,
envolvendo todos os niveis hierarquicos, separadamente (OF — SO/10SG — 20SG/30SG —
CB/MN/SD) e, quando julgado necessario, promocao de estudos em comum, sempre que
possivel, na forma de Estudos de Casos;

- insergdo, nos PAD, de palestras sobre temas como Etica, Moral e Valores, entre
outros, dando énfase ao preconizado em OGSA, Estatuto dos Militares, Cerimonial da MB,
Tradi¢Ges Navais, EMA-137 (Doutrina de Lideranca da Marinha) etc;

- atribuicdo de peso maior ao assunto Lideranca em todos o0s cursos de carreira; e
- incentivo a divulgacao de experiéncias positivas no tocante a lideranga.

DGPM apresentar relatorio, com o concurso dos demais ODS, via EMA, para
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apreciacdo do CM, até 01INOV2010.

ORCOM 2011

P-7. Lideranga.

Dar continuidade ao aprimoramento da capacitacdo dos Corpos Docentes Integrados
dos estabelecimentos de ensino da MB.

Aprimorar o “Portal de Lideranga”, ampliando suas possibilidades de interatividade,
por meio da disponibilizacdo em ambiente virtual de um férum de discussdo permanente
sobre Lideranca para debates entre instrutores, alunos, Comandantes de OM e seus
subordinados, utiliza-lo nos adestramentos, como ferramenta de ensino, e incentivar sua
utilizagdo pelas OM.

Realizar Simpdsios de Lideranca, regionais, sob supervisdo da DGPM e coordenagédo
da DEnsM, com uma participacdo significativa de Comandantes/Diretores e
Imediatos/Vice-Diretores, além de envolvimento de todos os ODS na proposicdo e
discussdo de temas.

No ambito de todos os ODS, deverdo ser buscadas as seguintes acdes:

- refor¢o, em todos 0s niveis hierarquicos, do culto ao exemplo;

- incentivo a delegacdo de autoridade e, em decorréncia, a iniciativa, em todos 0s
niveis hierarquicos;

- insercdo do tema Lideranga nos Programas de Adestramento (PAD) das OM,
envolvendo todos os niveis hierarquicos, separadamente (OF — SO/1°SG — 2°SG/3°SG —
CB/MN/SD) e, quando julgado necesséario, promocao de estudos em comum, sempre que
possivel, na forma de Estudos de Casos;

- insercdo, nos PAD, de palestras sobre temas como Etica, Moral e Valores, entre
outros, dando énfase ao preconizado em OGSA, Estatuto dos Militares, Cerimonial da MB,
Tradi¢Ges Navais, EMA-137 (Doutrina de Lideranca da Marinha) etc;

- atribuicdo de peso maior ao assunto Lideranga em todos 0s cursos de carreira,;

- criacdo de um quadro com as fotos de ex-Comandantes/Diretores/Titulares, como ja
existe em algumas OM da MB, naquelas que ainda ndo o possuirem; e

- incentivo a divulgacdo de experiéncias positivas no tocante a lideranca.
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DGPM apresentar relatorio, com o concurso dos demais ODS, via EMA, para
apreciacdao do CM, até 01NOV2011.

ORCOM 2012

P-7. Lideranga.

Ampliar o acesso ao “Portal de Lideranga” e aos seus recursos, em especial por parte
dos Docentes das OM do SEN; incentivar a producdo de trabalhos sobre o tema e a
participagdo em eventos do seu ambiente virtual, como os féruns de discussdo permanente;
e aumentar sua divulgacao em toda a MB.

Realizar o Simpoésio Naval de Lideranca e propor agenda para realizacdo dos
Simpdsios Regionais em 2013, sob supervisdo da DGPM e coordenacdo da DEnsM, com
uma participacéo significativa de Comandantes/Diretores e Imediatos/Vice-Diretores, além
de envolvimento de todos os ODS na proposicao e discussdo de temas.

No ambito dos ODS, deverdo ser buscadas as seguintes acoes:

- reforcar, em todos os niveis hierarquicos, o culto ao exemplo;

- incentivar a delegacdo de autoridade e, em decorréncia, a iniciativa, em todos 0s
niveis hierarquicos;

- inserir o tema “Lideranca” nos Programas de Adestramento (PAD) das OM,
envolvendo todos os niveis hierarquicos, separadamente (OF; SO/1°SG; 2°SG/3°SG; e
CB/MN/SD) e, quando julgado necessario, promover estudos em comum, sempre que
possivel, na forma de Estudos de Casos;

- inserir, nos PAD, palestras sobre temas como Etica, Moral e Valores, entre outros,
dando énfase ao preconizado na OGSA, Estatuto dos Militares, Cerimonial da MB,
Tradi¢bes Navais, EMA-137 (Doutrina de Lideranca da Marinha) etc; e

- incentivar a divulgacdo de experiéncias positivas no tocante a lideranca.

DGPM, com o concurso dos demais ODS, apresentar relatorio para aprecia¢do do
CM, via EMA, até 01NOV2012.



108

APENDICE D

QUESTIONARIO RESPONDIDO PELO CIASC

1) Em quais cursos conduzidos pelo CIASC a Lideranca faz parte do Curriculo?

No C-ESP-HabSG, C-FSG-MU, e C-ESPc como disciplina e no C-Ap como

palestra.

2) Qual a carga horéria da disciplina Lideranca em cada curso mencionado no item
anterior?
No Curso Especial de Habilitacdo para Promocdo a Sargento ( C-ESP-HabSG)

e no Curso de Formacao de Sargento Musico ( C-FSG-MU) , ambos na disciplina Rela¢des
Humanas, Lideranca e NocGes de Direito, cuja carga horaria € de 52 Horas. Nesta
disciplina existem as seguintes Unidades de Ensino: Relagdes Humanas (9 Horas), Nogoes
de Direito Constitucional (4 Horas), Direito Internacional Humanitario,(4 Horas),
Lideranca no Contexto Militar-Naval ( 20 Horas), Pratica de Lideranca e Estudo de Casos
(15 Horas). A disciplina é avaliada por meio de uma Prova Escrita Mista (PM). No C-ESP-
HabSG e no C-FSG-MU as aulas sdo ministradas por meio das seguintes técnicas de
ensino: Aula Expositiva, Estudo de Caso e Discussdo Dirigida;

E dada énfase nos trabalhos de pesquisa realizados pelos alunos, no que tange as relacdes
humanas; e sdo exibidos filmes com temas relacionados a Lideranca.

Nos Cursos de Aperfeicoamento ( AT, IF, CN, EG, ET, MO, MU, CT, ES)

como Palestra Curricular com duracéo de 4 Horas.

Nos cursos de Especializacdo ( AT, IF, CN, ET, MO, EG, CT) na disciplina
Formacdo Militar Naval e Lideranca com carga Horaria de 25 Horas, cujas Unidades de
Ensino sdo: UE1- Formacédo Militar Naval (05 Horas), UE2-Lideranca (06 Horas) , UE 3-
Introducgédo ao Civismo (03 Horas), UE 4 - O Militar e a Sociedade (03 Horas), UE5-
Emprego das Forcas Armadas (03 Horas), UE 6 — Administracdo Naval — (05 Horas). A
disciplina é avaliada por meio de uma Prova Escrita Objetiva (PE), sobre todas as UE,

As aulas sdo ministradas por meio das seguintes técnicas de ensino: Aula Expositiva,
Estudo Dirigido, Trabalho em Grupo e Estudo de Casos;
Os Estudos de Casos versardo sobre 0s seguintes assuntos:
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- A importancia do Comandante de Frag&o no desenvolvimento dos valores

militares; e

- A importancia da lideranga no desempenho das fung¢Ges do Cabo Fuzileiro Naval.
Ocorre também no C-ESPc uma palestra sobre Lideranca com a duracdo de 7

TA.

3)

4)

5)

6)

Além das aulas expositivas ministradas pelos respectivos instrutores da disciplina
Lideranca, que outras atividades sdo conduzidas com a finalidade de enfatizar os
conceitos de lideranga?

As palestras curriculares constantes dos curriculos do C-ESPc ( com
duracdo de 7 TA) e do C-Ap (com duracdo de 4 TA). Em todos os deslocamentos
diarios os alunos sdo conduzidos em fracfes comandadas por alunos com o objetivo de
proporcionar ocasioes em que o0s discentes se vejam a frente de um grupo de militares e

assim possam exercer lideranca sob varios aspectos.

Ocorrem também Simposios de Lideranca, Jornadas de Lideranca e

recentemente tivemos Apresentacdo da Pega “O Monge e o Executivo”™.

O CIASC visualiza outra forma, além da que esta em vigor, de maximizar o ensino de
lideranca nas OM de ensino?
O estimulo a participagdo nos simposios realizados neste Centro de

Instrucdo € uma forma importante de maximizar o ensino de lideranca.
Outro fator digno de mencdo € a proposta de Realizacdo de curso de

Lideranca para Pracas.

O CIASC avalia que o ensino de Lideranca pode ser ministrado para outras OM que
ndo fazem parte do SEN ? Como isso poderia ser realizado?
Sim, nos adestramentos , com momentos em que se reflita sobre as ac¢oes

realizadas nestes exercicios e que posturas seriam as mais indicadas a cada situacao.

Também através de Movin (Equipes Moveis de Instrucéo)

Ha alguma mencdo a fatores de desmotivacdo nos questionarios pedagogicos dos
cursos que sdo conduzidos pelo CIASC ? Se h4, quais os mais citados?
De forma diretamente ligada a desmotivacdo ndo, mas sob o aspecto

pedagogico é normalmente salientada a necessidade de atualizacdo de publicagdes. Quanto

aos aspectos referentes as instalagbes e servi¢os sdo solicitadas melhorias no rancho,

barbearia, reprografia, saude, assisténcia social e religiosa.
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7) O que o CIASC acha dos Comandantes de OM terem participagdo no ensino de
lideranca na MB, conduzindo trabalhos com as respectivas tripulacbes durante o
exercicio do cargo de comandante / Diretor?

Acredito ser importante para a formacéo continuada de nossos militares.

8) O CPesFN informou ser viavel a inclusdo de um moédulo Lideranga no Estagio de
Preparacdo para Futuros Comandantes. O CIASC estaria em condicGes de preparar e
ministrar esse médulo caso 0 mesmo seja criado?

Sim, por meio da Escola de Lideranga.

9) Quando foi criada e qual a finalidade da Escola de Lideranga?

A Escola de Lideranca foi ativada em 24MAI2011, conforme MSG R-
242000Z/MAI/2011, deste Centro; e Nota do Comando Geral do CFN publicada no BONO
n° 445 de 22 de junho de 2011
que trata da Ativacdo da Escola de Lideranca do CIASC. Segue Nota:

"O Centro de Instrucdo Almirante Sylvio de Camargo (CIASC) possui, em sua

estrutura organizacional, escolas para a instrucao

nas diversas areas de conhecimento relacionadas a capacitacdo dos Fuzileiros

Navais. Neste contexto, foi ativada a “Escola de Lideran¢a” do CIASC,

que, em estreita coordenagdo com a Diretoria de Ensino da Marinha, tem como

principais tarefas:

conduzir o ensino de lideranca para Oficiais e Pracas, Fuzileiros Navais, dos

diversos cursos de carreira do CFN, ministrados por aquele Centro;

compor equipes Mdveis de Instrucdo, conforme o capitulo 4 do CGCFN-13, para, a
pedido das OM interessadas,fornecer instrucdo complementar sobre lideranca;

contribuir para o enriquecimento do ‘“Portal de Liderangca” da MB; e promover o
intercdmbio de conhecimentos com os demais setores da MB e 6rgaos extra-MB."

10) Que eventos ja puderam ser idealizados /conduzidos pela Escola de Lideranga?
EVENTOS DE LIDERANGCA REALIZADOS EM 2012:

ABRIL- Dia 11- Palestra de Lideranca para 0 CAOCFN;

MAIO — Dia 10- Palestra de Lideranca para o C-ESP-GANF;

Chamamento a Lideranga

Filme ("Lagrimas do Sol")

Debate sobre o filme assistido.

MAIO- Dia 23- Jornada de Lideranca para os Cursos de Carreira C-Esp-Hab-
SG e C-Espc;

Chamamento a Lideranca

Filme (A onda)

Debate sobre o filme assistido.

MAIO- Dia 28-Através da CIRCULAR n®9/2012 foi aprovada a Cancdo

“Liderar ¢ Preciso”, tendo em vista que a referida obra esta relacionada com o propdsito de
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exaltar a lideranca;

JUNHO - Dia 15- Palestra de Lideranca, para os Oficiais do CIASC, na Ilha da
Marambaia;

Chamamento a Lideranca

Grupos de Oficiais discutiram sobre temas escolhidos.

JULHO- Dia 20-Jornada de Lideranca para a guarnicao do CIASC:

Chamamento a Liderancga

Filme (Invictus)

Debate sobre o filme assistido

EVENTOS DE LIDERANCA A SEREM REALIZADOS EM 2012.

Agosto- Dias 21,22 e 23 Simposio de Lideranca do CAOCFN/2012;

Anadlises de filmes sobre o assunto Lideranca

Filme (Mestre dos Mares)

Filme (Cartas de Iwo Jima)

Filme (Band of Brothers)

SETEMBRO- Dias 25 e 26 Simpo6sio Naval de Lideranca na EN;

A DEFINIR

Construcdo da pista de Lideranca com a finalidade de proporcionar treinamento
de Lideranca;e

AGOSTO,SETEMBRO OU OUTUBRO- Apresentacao da pega “O Monge e o
Executivo”.

11) H& alguma outra sugestdo que o CIASC gostaria de apresentar para aprimorar 0 ensino
de Lideranca na MB?
a) A integracdo com o meio civil que muito tem abordado esse tema em termos

de geréncia.

b) “Semana de Lideranga”, uma vez por ano com palestras e apresentacao de
Peca Teatral que aborde o tema Lideranca.

c) Apresentacdo de filmes que abordem o tema Lideranca.

d) Estudos de caso que abordem o tema Lideranca.

e) Atribuir mais peso ao Assunto Lideranga em todos os cursos de carreira.

f) Formar células em todas as OM, voltadas ao Estudo e Disseminacdo dos
aspectos de Lideranca.

g) Criar a figura do Oficial de Lideranga da OM como encargo colateral
(escolha do Comandante da OM), tendo como tarefa primordial o fortalecimento da

Lideranca do Comandante.
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APENDICE E

QUESTIONARIO RESPONDIDO PELA DENSM

3) Copia do curriculo da EN — via email (em anexo)

4) Cépia do curriculo do CFO - via email (em anexo)

5) Abordagem sobre a importancia do desenvolvimento de lideres subordinados — Nos
curriculos em vigor, ndo observa-se claramente a referida abordagem. Porém, os
mesmos, de maneira geral, contemplam assuntos como: delegacdo de autoridade,
espirito de corpo, relacbes humanas e inteligéncia emocional, chefia, dominancia e
manipulagdo, construcdo da autoridade, trabalho em equipes e condugdo de pequenos

grupos.

6) Outras atividades desenvolvidas além das aulas expositivas, objetivando a énfase
nos conceitos de Lideranca - Estudos de caso, dramatizacdo, debates e dinamicas de

grupo.

7) A DEnsM visualiza outra forma de maximizar a aprendizagem de lideranca - A
aprendizagem é um processo que se inicia nos cursos e continua durante toda a carreira

por meio da convivéncia com mais antigos, pares e subordinados.

8) Estudo de Caso no ensino de Lideranga — Afirmativo.

9) A DEnsM avalia que o ensino da lideranca pode ser ministrado nas OM que nao
fazem parte do SEN - N&o, tendo em vista a necessidade de padronizacao de curriculo

e capacitagéo de docentes.

10) Ha alguma mencéo a fatores de desmotivacédo nos questionarios pedagogicos dos
cursos cuja coordenacdo pedagodgica esteja por conta da DEnsM? - Nos
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procedimentos de avaliacdo do SEN foram, recentemente, inseridos itens que visam
verificar: a satisfacdo dos docentes para o desenvolvimento de suas atividades; e a
satisfacdo do corpo discente com as condicGes de estudo disponibilizadas. Ainda nao

ha dados consolidados.

11 e 12) O C-EXP-ATCOM néo contempla o assunto Lideranca.

13) O EQFCOS néo ¢ controlado pela DEnsM. Consulta deve ser feita ao CIAMA.

14) A DEnsM julga que a criagdo de mentalidade que visa o desenvolvimento de

lideres subordinados nas OM da MB traria beneficios para a instituicdo? Como

isso poderia ser implementado? - Este assunto demanda estudos.

15) A DEnsM julga pertinente incluir no curriculo do ATCOM o assunto lideranga? -

Sim.

16) A DEnsM julga exequivel a realizagdo de um estagio como o ATCOM conduzido
pelos Comandos de Distritos Navais? - Ndo, devido a falta de estrutura uniforme nos

DN que possibilite a realizacéo.
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APENDICE F
QUESTIONARIO RESPONDIDO PELO CPesFN
MARINHA DO BRASIL
ESCOLA DE GUERRA NAVAL
Questionario para prover subsidios para monografia do CMG(EN) José Reis no
CPEM

Tema: O ensino de lideranga na MB. Dimensionamento e importancia em

face dos objetivos institucionais. Propostas para o desafio do século XXI.

Comando do Pessoal de Fuzileiros Navais

1) Em quais cursos gerenciados pelo CPesFN a lideranga faz parte do curriculo?

Nos curriculos dos cursos de carreira e formacdo: CAOCFN, C-Espc, C-
Espc-EP, C-Ap, C-ESP-HabSG, C-ESP-HabSO, C-FSG-MU e C-FSD-FN.
2) Qual a carga horéaria da disciplina lideranca em cada curso mencionado no item

anterior?

CAOCFN - Disciplina de 20hs, C-Espc — Palestra de 07hs e Unidade de
Ensino de 06hs, C-Espc-EP — Disciplina de 16hs, C-Ap — Palestra de 04hs, C-ESP-
HabSG — Duas Unidades de Ensino na disciplina Relagdes Humanas, Lideranca e
Nogdes de Direito de 35hs, C-ESP-HabSO — Disciplina de 45 dias, C-FSG-UM — Duas
Unidades de Ensino na disciplina Relagbes Humanas, Lideranca e Nocdes de Direito
de 35hs e C-FSD-FN — Disciplina de 15hs.

Estdo em analise na DEnsM as propostas de alteracdo curricular dos
seguintes cursos:

C-FSD-FN, na qual o assunto Lideranca sera abordado como palestra de
02hs.

C-FSG-MU e C-ESP-HabSG, nos quais 0 assunto sera abordado em 03
Unidades de Ensino da disciplina Relagdes Humanas e Lideranca com 42hs e na
disciplina Pratica de Lideranca e Trabalho de Equipe com 40hs.
3) Na disciplina lideranca dos cursos gerenciados pelo CPesFN esté prevista alguma

abordagem sobre a importancia do desenvolvimento de lideres subordinados?

Nao.
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4) Além das aulas expositivas ministradas pelos respectivos instrutores da disciplina
lideranca que outras atividades sdo conduzidas com a finalidade de enfatizar os
conceitos de lideranga?

Os conceitos de Lideranca sdo enfatizados também por meio de Palestras
nas Atividades Extraclasse, incentivos na participacdo em simpdsios, seminarios e
cursos de atualizacdo atinentes ao assunto, Estudos de Caso nas avaliagbes das
disciplinas correspondentes e hd uma proposta de revisdo curricular na DEnsM para
incluséo da disciplina "Pratica de Lideranga e Trabalho de Equipe” nos curriculos dos
C-ESP-HabSG e C-FSG-MU,.
5) O CPesFN visualiza outra forma, além da que esta em vigor, de maximizar o

aprendizado de lideranga nas OM de ensino do CFN?

Sim, na divulgacdo cada vez maior da importancia do assunto,
principalmente em relagdo as Opera¢fes Humanitarias, aprimoramento da formacéo
militar e definicéo dos objetivos do lider em cada nivel hierarquico.

6) O CPesFN avalia que o ensino da lideranca pode ser ministrado para as OM do

CFN que ndo fazem parte do SEN? Como isso poderia ser feito?

Sim. Por meio de palestras e estudos de caso conduzidos pelos proprios

militares da OM, tendo como base o0 manual de lideranga da marinha.
7) O que sdo a Escala de Intengbes Comportamentais de Comprometimento
Organizacional — EICCO e o Inventario de Valores Organizacionais — IVO, ambos
previstos de serem aplicados aos oficiais orientados no PROA ? Do que consistem

essas avaliagbes?

A Escala de Intengbes Comportamentais de Comprometimento
Organizacionais — EICCO fundamenta-se na perspectiva tedrica que preconiza a
existéncia de inten¢des norteadoras dos comportamentos humanos. Trata-se da Teoria
da Acgédo Racional cujo modelo incorpora as nogOes de afeto, crencgas, intengdes e
comportamento.

Alinhado a Teoria Racional Ajzen e Fishbein (1977) propuseram e
validaram a Escala de Intencbes Comportamentais de Comprometimento
Organizacional (EICCO) tomando o fator “inten¢des comportamentais” como o elo que

viabiliza a intermediacdo da atitude (sentimentos), com crencas (cogni¢c0es) e com
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comportamento comprometido propriamente dito. Dessa forma, a EICCO foi
constituida com 20 itens ou situagdes-problema distribuidos em quatro (4) fatores que
envolvem as principais dimensdes comportamentais de comprometimento dos
militares. As dimensdes comportamentais sdo: Participacdo; Melhor Desempenho e
Produtividade, Empenho Extra ou Sacrificio Adicional, Defesa da Organizacéo.

Para todos os itens da EICCO seguem-se dois itens que buscam investigar
se 0 peso da decisdo sobre as situagfes que envolvem intengdes comportamentais de
comprometimento com a organizacdo tenderia mais para razes emocionais (base
afetiva) ou para recompensas e custos associados a permanéncia na organizacdo (base
instrumental). A justificativa da op¢do por uma postura associada a maior ou a menor
grau de comprometimento é recorrente aos 20 itens da EICCO e apresenta trés
categorias de resposta a escolha relativa a importancia dos motivos que justificam:
nenhuma, pouca ou muita.

Quanto ao calculo dos escores da EICCO assim como da escala total é
muito simples: média aritmética dos itens que integram cada fator (Participacdo;
Melhor Desempenho e Produtividade, Empenho Extra ou Sacrificio Adicional, Defesa
da Organizacdo), assim como a média aritmética de todos os itens que integram a
escala. Este escore, de acordo com a escala utilizada, ird variar de 1 (menor
comprometimento) a 7 (maximo comprometimento).

O Inventario de Valores Organizacionais € um instrumento que avalia as
percepcdes dos fuzileiros em relacdo aos comportamentos e valores constitutivos da
Identidade CFN. Resultando na formulacdo das perguntas originais adaptado-as aos
valores essenciais do CFN — Competéncia — Determinacdo e Honra. O pdlo
Hierarquia foi mantido na integra, uma vez que se constitui como valor fundamental
das forgcas armadas, em especial o CFN.

A avaliagdo dos valores é realizada ao nivel dos valores realmente

praticados na organizacao e ao nivel dos valores desejados.

8) O PROA ¢ considerado um programa de “menthoring”?

O PROA pode ser considerado um programa de menthoring, porém ele é,
antes de qualquer rétulo, um instrumento que permite a avaliagdo continua do nivel de
satisfacdo profissional, bem como aumenta a capilaridade do CGCFN entre os Oficiais

Fuzileiros Navais por meio de uma interface mais personalizada, seguindo as
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tendéncias de uma moderna gestao de recursos humanos.

E um instrumento destinado a mensurar o nivel de satisfagdo profissional e
prover orientagcdo suplementar aos Oficiais por meio de um sistema de grande
capilaridade baseado na relacdo entre um grupo de orientadores selecionados e 0s
Oficiais incorporados ao CFN a partir de DEZ2008.

9) Como séo selecionados e treinados os oficiais orientadores?

Os Oficiais sdo relacionados pelo Departamento de Oficiais com base nos
seus atributos morais e profissionais, sofrem uma verificagdo por parte dos Oficiais do
departamento visando selecionar os que possuem uma melhor capacidade de
relacionamento interpessoal, além de terem seus requisitos de carreira verificados.
Apos isto os nomes sdo levados para o Comandante do Pessoal que, com base nas
observacdes do Departamento, ratifica ou retifica as indicagdes.

O treinamento € feito no Comando do Pessoal com apoio das psicélogas do
programa e dos Oficias do departamento.

10) Esta prevista alguma interacdo dos oficiais orientadores com os Comandantes dos

oficiais orientandos?

Negativo. Todo relacionamento é realizado apenas entre os orientadores e
os Oficiais que gerenciam o programa. Caso seja visualizada alguma necessidade de
troca de informacGes com algum Comandante de OM esta comunicacao € realizada
pelo Chefe do Departamento de Oficiais, com o aval do Comandante do Pessoal.

11) J& houve algum questionamento de algum Comandante com relagdo ao PROA

interferir de modo negativo no relacionamento Comandante X oficial orientado?

Negativo. Existe um desconhecimento por parte de alguns Oficiais dos
objetivos do programa e com isso algumas duvidas sdo levantadas. Porém ressalto
gue nunca chegou oficialmente a este departamento nenhum fato negativo sobre o
programa e que nenhum Comandante de OM trouxe alguma informacéo de que o
programa estivesse interferin

12) Qual a finalidade do estagio de preparagédo de futuros comandantes?

O Estagio de Preparacdo para Futuros Comandantes tem por objetivo
atualizar os conhecimentos dos oficiais do CFN para o desempenho de tarefas

inerentes ao cargo de Comandante de OM.
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13) H4, no estagio de preparacdo de futuros comandantes, alguma orientacdo com

relacdo ao assunto lideranga durante o exercicio do comando?

Durante o Estagio, computado nas Atividades Extraclasse sdo realizadas
palestras de “Experiéncias de Comando” com objetivo de salientar caracteristicas
necessarias no desenvolvimento da funcdo de Comandante de OM, bem como
exposicao de situacdes em que o bom exercicio da lideranca é crucial para o sucesso da
organizacao.

14) A contribui¢do no desenvolvimento de lideres subordinados é tida como uma das
principais atribuicdes dos lideres nas grandes empresas, pois esse desenvolvimento
contribui sobremaneira com o crescimento da mesma. O CPesFN julga que a
criacdo de mentalidade que visa o desenvolvimento de lideres subordinados nas
OM de Fuzileiros Navais traria beneficios para a institui¢do?

Sim. Com o crescente incremento das ferramentas que aceleram o processo
de tomada de decisdo e cada vez mais com as missdes expressas em termos de efeito
desejado visando a guerra de manobra, a velocidade dos acontecimentos se torna
bastante alta, com isso lideres subordinados com capacidade de decidir baseados na
intencdo de seus Comandantes serdo bastante eficientes na conducao de suas tarefas.
15) Visando ampliar a disseminagdo de conceitos e experiéncias no campo da lideranca

e com a finalidade principal dos futuros Comandantes agirem no sentido de
desenvolver lideres subordinados, o CPesFN julga pertinente incluir no curriculo

do Estagio de Preparacdo de Futuros Comandantes o assunto lideranca?

Sim, como uma disciplina que tenha por objetivo difundir a finalidade da

lideranca pelos niveis hierarquicos e salientar a importancia de o lider compreender o

perfil dos que estardo sob suas ordens, a fim de que possa influenciar o comportamento
dos seus subordinados de forma adequada, praticando julgamento justo.

16) Qual tem sido a percep¢do do CPesFN em relacdo a motivacdo dos

oficiais mais modernos a partir das analises dos relatorios dos oficiais orientadores? A

motivacao para a carreira aumentou ou diminuiu desde o inicio do PROA?

Apesar de alguns problemas observados o nivel de satisfagdo profissional das
turmas que fazem parte do programa pode ser considerado excelente e este fato é

confirmado pela taxa de evasdo existente no CFN que € praticamente nula.
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17) Quais tém sido os principais fatores de desmotivacdo elencados

pelos oficiais que participam do PROA como orientandos?

Os principais fatores de desmotivacdo que vem sendo apresentado sdo 0s
seguintes:

o Falta de pessoal nas OM, o que tem como consequéncia acumulo de fungdes
paralelas e a falta de Oficiais intermediarios junto aos Oficiais mais modernos.

e O excesso de atividades inopinadas, o que dificulta o planejamento da vida
do Oficial.

e O excesso de atividades ndo relacionadas com a atividade fim do CFN,

principalmente o grande nimero de representacdes € mostruarios.

N&o emprego dos militares nas suas ares de qualificacéo.
18) Quais tém sido os principais fatores de desmotivacédo relacionados na

pesquisa de satisfacdo profissional realizada pelo CPesFN nos ultimos dois anos?

As mencionadas na resposta da questdo anterior.
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APENDICE G
RESPOSTAS DO CT(FN) CLEBER PEREIRA MARINHO
MARINHA DO BRASIL
ESCOLA DE GUERRA NAVAL
Questionario para prover subsidios para monografia do CMG(EN) José Reis no
CPEM

Tema: O ensino de lideranga na MB. Dimensionamento e importancia em

face dos objetivos institucionais. Propostas para o desafio do século XXI.

Oficiais que participaram da avaliacdo 360°

1) Como o senhor percebe as questdes de lideranga no seu dia-a-dia nas OM em que ja

2)

3)

serviu?

N&o observo muita preocupacao com este assunto, o que néo significa que o0 mesmo
seja desconsiderado. A todo momento observamos exemplos de lideranca, ou falta
da mesma, mas independente de qual seja a situagdo, acredito que todos tenham
conhecimento deste assunto. Alguns buscam realmente aplica-lo, outros o fazem
instintivamente e um terceiro grupo o ignora, mas todos o conhecem de alguma
forma.

Sabe-se que o senhor conhece a chamada “avaliagdo de lideranga 360°”. O que acha
desse tipo de avaliagéo?

Considero uma ferramenta interessante, que nos permite ter nocdo de quais sdo
nossas virtudes e defeitos, a partir do ponto de vista daqueles que mais diretamente
“sofrem” as consequéncias de nossas acoes, que sao nossos subordinados.

O senhor avalia que a pratica da avaliagdo 360° traz beneficios para o
desenvolvimento de lideres na MB? Por que?

Certamente, pois a partir dos resultados obtidos nesta avaliacdo, podemos refletir
sobre nés mesmos, a maneira como nos comportamos e seus reflexos. Podemos
descobrir qualidades e virtudes que nem sequer imagindvamos que tinhamos e
utilizar tal informacéo para nos tornarmos, ndo so6 militares, mas pessoas melhores.
Em consequéncia, podemos melhorar nosso ambiente de trabalho e obter melhores

resultados com um grupo mais coeso.

4) Como o senhor avalia as questdes de hierarquia e disciplina, pilares da vida militar,

associadas a um sistema de avaliacdo onde militares mais modernos opinam em

relagdo ao comportamento de seus chefes imediatos?
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N&o acredito que a execucdo de tal atividade venha a ferir nossos principios
basilares. Talvez o nome avaliacdo gere desconforto para alguns, o que ndo é de se
estranhar, mas até agora ndo consegui encontrar outro nome que o substitua. O que
se precisa € ter cuidado é com a forma como tal processo € conduzido, deixando
bem claro seus principios, forma e objetivos, para que os ‘“avaliadores” nao
confundam seus papéis.

Explique o sentimento que permeou o0 senhor quando tomou conhecimento do
conceito que seus subordinados tinham a seu respeito em cada um dos 25 quesitos
verificados por ocasido da realiza¢do da “avaliacao de lideranga 360°”.

Injustica, esta foi a primeira reacdo associada ao pensamento “cles s6 podem estar
brincando, eu ndo sou assim” ou “eu nao faco isso”.

O senhor agugou sua percepcdo para as situacdes em que percebeu a necessidade de
melhora intima no seu comportamento indicada no resultado na avaliacdo 360°?
Sim. Comecei uma auto-observacgédo nos aspectos considerados negativos.

Passou a tentar modificar seu comportamento quando situacfes similares ocorreram
no seu dia-a-dia?

Sim, mas nem sempre foi possivel. Na maioria das vezes sO percebia quando ja
tinha acontecido novamente.

Como o senhor avalia a iniciativa dos comandantes de OM estimularem seus
oficiais a solicitar que seus subordinados os avaliem com a mesma sistematica da
avaliacdo 360°?

Avalio como positiva, mas que ndo se confunda incentivar com obrigar. Algumas

pessoas tém dificuldade em distinguir as duas palavras. Acredito que obrigar teria
um resultado oposto ao esperado, pois o “avaliado” tem que estar disposto a aceitar
o resultado daquele trabalho e querer mudar, do contrario de nada adianta.

O senhor pretende disseminar e estimular esse tipo de avaliacdo de lideranca
quando tiver a oportunidade de comandar?

Sim.

10) O senhor tem alguma sugestéo para aprimorar o ensino de lideranga na MB?

Nao.
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APENDICE H
RESPOSTAS DO CC(FN) ALEX RIBEIRO DO NASCIMENTO
MARINHA DO BRASIL
ESCOLA DE GUERRA NAVAL
Questionario para prover subsidios para monografia do CMG(EN) José Reis no
CPEM

Tema: O ensino de lideranga na MB. Dimensionamento e importancia em

face dos objetivos institucionais. Propostas para o desafio do século XXI.

Oficiais que participaram da avaliacdo 360°

1) Como o senhor percebe as questdes de lideranga no seu dia-a-dia nas OM em que ja
serviu? Percebo que nas OM de Fuzileiros Navais a questdo da lideranca € um
pouco mais levada em pauta que nas OM dos outros Corpos. Avalio que 0 motivo
seja 0 contato mais constante com a tropa naquelas OM. Além disso, a énfase dada
ao assunto lideranca depende muito da iniciativa das pessoas que estdo servindo na

OM na ocasido.

2) Sabe-se que o senhor conhece a chamada “avaliagdo de lideranga 360°”. O que acha
desse tipo de avaliagdo? Acho muito proveitoso. Uma vez que se pode obter um
feedback claro de seu desempenho como Oficial. Em contrapartida, € preciso que
as pessoas estejam preparadas para lidar com esse tipo de procedimento, visto que o
fato de ser avaliado por um militar mais moderno pode gerar algum desconforto em
certas pessoas. Além disso, € preciso que 0 processo seja muito bem coordenado
para que as avaliagbes que forem consideradas ruins gerem resultados positivos.

Tudo vai depender da maneira como essa avaliacdo for transmitida ao avaliado.

3) O senhor avalia que a pratica da avaliagdo 360° traz beneficios para o
desenvolvimento de lideres na MB? Por que? Sim. Desde que o numero de
avaliadores seja suficientemente grande e tenha o contato necessario com o0
avaliado. Dessa forma o resultado serd o mais préximo da realidade possivel, e
algumas opinifes particulares e/ou pontuais que destoem da verdade possam ser

descartadas ou mesmo avaliadas para identificar o motivo de tal distorcao.
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Como o senhor avalia as questdes de hierarquia e disciplina, pilares da vida militar,
associadas a um sistema de avaliagdo onde militares mais modernos opinam em
relagdo ao comportamento de seus chefes imediatos? Ha de se tomar um cuidado
especial com esse topico. Uma vez que o proposito da avaliacdo e a sistematica
devem ser exaustivamente expostos para evitar qualquer tipo de problema dessa
ordem. No caso especifico do Batalhdo de Operagdes Especiais de Fuzileiros
Navais, onde pude testemunhar a avaliacdo sendo aplicada, os militares sdo
selecionados para a atividade e muito comprometidos com a atividade fim, dessa
forma os problemas com hierarquia e disciplina sdo minimos. Em contrapartida,
avalio que em uma OM onde exista uma quantidade grande de militares modernos,
a exemplo dos Distritos e OM ndo operativas da Armada onde ha uma
concentracdo grande de Marinheiros recrutas o cuidado em aplicar a avaliacdo deve

ser redobrado.

Explique o sentimento que permeou o senhor quando tomou conhecimento do
conceito que seus subordinados tinham a seu respeito em cada um dos 25 quesitos
verificados por ocasido da realizagdo da “avaliagdo de lideranca 360°”. No meu
caso, nao tive acesso a minha avaliacdo na integra, pois estava desembarcando do
Batalhdo quando da sua divulgacdo, no entanto posso dizer que me causou certa
surpresa, pois em alguns dos quesitos tive avaliacdo bem diferente do que

imaginava ter.

O senhor agugou sua percepcao para as situagcdes em que percebeu a necessidade de
melhora intima no seu comportamento indicada no resultado na avaliagdo 360°?
Com certeza, e venho tendo atengéo especial no aprimoramento destas habilidades

até hoje.

Passou a tentar modificar seu comportamento quando situacfes similares ocorreram

no seu dia-a-dia? Sim, especialmente no quesito de ser um bom ouvinte.

8) Como o senhor avalia a iniciativa dos comandantes de OM estimularem seus

oficiais a solicitar que seus subordinados os avaliem com a mesma sistematica da

avaliacdo 360°? Acho a iniciativa absolutamente valida. No entanto, avalio que o
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processo ganha mais seriedade se a iniciativa partir diretamente do Comando da
OM, a exemplo do que foi feito no Batalhdo de Operacbes Especiais no fim de
2007.

O senhor pretende disseminar e estimular esse tipo de avaliacdo de lideranca
quando tiver a oportunidade de comandar? Com certeza, acho a idéia extremamente
valida além de que toda iniciativa de estimular a discussdo sobre o tema lideranca é

benéfica para a instituicéo.

10) O senhor tem alguma sugestdo para aprimorar o ensino de lideranga na MB? O

ciclo de palestras que foi realizado no Batalhdo de Operagdes Especiais em 2007
poderia ser replicado nos grandes Comandos da MB onde existam auditorios
grandes, como por exemplo: Comando Geral, Comando em Chefe da Esquadra,
Forca de Fuzileiros da Esquadra, ForSub, na Divisdo Anfibia, Tropa de Refor¢o. O
efeito desejado do ciclo de palestras ¢ “contagiar” o maior nimero de militares
possivel, de forma que a lideranca seja considerada uma habilidade necessaria com

um programa de aprimoramento constante.
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APENDICE I

RESPOSTAS DO CC(FN) LUIZ ANTONIO DIAS DO CARMO

MARINHA DO BRASIL

ESCOLA DE GUERRA NAVAL

Questionario para prover subsidios para monografia doCMG(FN) José Reis no
CPEM

Tema: O ensino de lideranca na MB. Dimensionamento e importancia em

face dos objetivos institucionais. Propostas para o desafio do século XXI.

Oficiais que participaram da avaliacdo 360°

1) Como o senhor percebe as questdes de lideranca no seu dia-a-dia nas OM em que ja
serviu?
R.: Ao obsevar o desempenho no dia-a-dia das OM onde servi, pude perceber uma
nitida variacdo nos padrdes de aplicacdo da lideranca por parte dos Oficiais e Pracas,
onde muitos deles estdo esquecendo-se de liderar pelo exemplo ao deixar transparecer
para 0s mais modernos que consideram a carreira militar como um simples emprego no
qual estdo para cumprir apenas o expediente e nada mais. Além disso, também existe
uma preocupacao em excesso com a carreira, ja que muitos buscam ascender ndo pelo
mérito profissional ou pela maneira como conduzem seus comandados, e sim pelo que
apresentam para seus superiores, mesmo que na forma de uma propaganda enganosa,
que nao retrata a verdadeira satisfacdo e admiracdo por parte de seus comandados, ou
seja, como dizemos aparece para cima, mas ndo para os lados e para baixo. Dessa
forma, comecamos a perceber que tal situagéo irradia e contamina outros, que muita
das vezes passam a criticar aqueles militares que vibram com a carreira militar e as

atividades que exercem.
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2) Sabe-se que o senhor conhece a chamada “avaliagdo de lideranga 360°”. O que
acha desse tipo de avaliagdo?
R.: Esse tipo de avaliacdo é muito importante, pois permite a0 mais antigo verificar
como estd sendo seu desempenho perante seus comandados, resultando na correcao
daquilo que esta sendo falho e que o militar ndo consegue perceber muitas das vezes no
seu dia-a-dia ou até mesmo durante toda sua carreira. Porém, esse tipo de avaliacdo se
ndo for trabalhado da maneira correta podera gerar alguns problemas no que tange aos
mais antigos se sentirem constrangidos e iniciarem uma perseguicao indevida de seus
avaliadores ou os mais modernos acharem que ali esta a forma de se expressar suas

revoltas e frustracbes sem levar em conta o verdadeiro objetivo da avaliagéo.

3) O senhor avalia que a pratica da avaliacdo 360° traz beneficios para o
desenvolvimento de lideres na MB? Por que?

R.: Como explicado na questdo anterior, a avaliagdo 360° é uma ferramenta essencial

para o desenvolvimento de lideres, pois permite avaliar a evolugdo da capacidade de

liderar do militar e acelerar sua formacdo, uma vez que nem todos os militares tem

esse dom desenvolvido no mesmo nivel, ou seja, alguns ja sdo lideres natos e outros

vao adquirindo essa caracteristica ao longo de sua vida, conforme ganham mais

experiéncia.

4) Como o senhor avalia as questdes de hierarquia e disciplina, pilares da vida militar,
associadas a um sistema de avaliagdo onde militares mais modernos opinam em
relacdo ao comportamento de seus chefes imediatos?

R.: Como havia falado anteriormente, esse tipo de avaliacdo deve ser muito bem
trabalhado com os militares seja por meio de leituras, palestras, questionarios, debates,
entre outros, visando incutir a mentalidade e o verdadeiro proposito da avaliacdo e 0s
beneficios que ela retornard aos militares avaliados. Somente depois desse trabalho é
que poderemos iniciar esse tipo de avaliacdo de forma a conseguirmos resultados reias

e ndo pessoais.

5) Explique o sentimento que permeou o senhor quando tomou conhecimento do
conceito que seus subordinados tinham a seu respeito em cada um dos 25 quesitos

verificados por ocasido da realizacdo da “avaliacdo de lideranga 360°.
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R.: Pude com isso corrigir alguns quesitos que eram falhos e aprimorar outros que
necessitavam de uma maior atencdo, além do fato de estar sempre me policiando para
diminuir os erros do passado sem perder as caracteristicas individuais que nos diferem

uns dos outros.

6) O senhor agugou sua percepcao para as situagdes em que percebeu a necessidade de
melhora intima no seu comportamento indicada no resultado na avaliacéo 360°?

R.: Sim, ja que procuro captar de maneira mais efetiva a reacdo dos mais modernos

com as decisbes tomadas no trabalho para se for o caso corrigi-las sem perder a

confianca dos mais modernos e a postura de mais antigo.

7) Passou a tentar modificar seu comportamento quando situac¢6es similares ocorreram
no seu dia-a-dia?

R.: Sim, muita das vezes o lider exerce sua lideranca e ganha a admiracdo de seus

comandados sendo humilde e admitindo, que assim como eles também erra, mas sabe

escutar e corrigir suas falhas com o apoio de seus homens, j& que sdo as pecas

fundamentais desse tabuleiro da vida.

8) Como o senhor avalia a iniciativa dos comandantes de OM estimularem seus
oficiais a solicitar que seus subordinados os avaliem com a mesma sistematica da
avaliacdo 360°?

R.: Sinceramente a Unica vez que vi esse tipo de avaliacdo foi no Batalhdo Tonelero,

nas outras OM que passei ndo tinhamos esse tipo de trabalho uma falha que atribuo

ndo s6 aos Comandantes e sim a todo um conjunto, principalmente pela Marinha do

Brasil ainda ndo ter essa préatica enraizada na sua doutrina.

9) O senhor pretende disseminar e estimular esse tipo de avaliacdo de lideranca
quando tiver a oportunidade de comandar?

R.: Ao participar desse tipo de trabalho percebi sua importancia e ganho que traz para

a OM, porém esse trabalho de estabelecer a mentalidade de avaliagdo 360° ndo que

comecar quando for Comandante de OM e sim agora para que quando chegar minha

vez de comandar possa aprimora-lo e colher os frutos que foram plantados no passado.
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10) O senhor tem alguma sugestdo para aprimorar o ensino de lideranca na MB?
R.: Comecar desde ja a criar um mecanismo para que as OM possam executar esse
tipo de avaliagdo como parte de seu calendario, a exemplo do que ocorre quando

damos o conceito de nossos comandados.

Asuncion-PY, em 31 de marco de 2012.
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APENDICE J
RESPOSTAS DO CC(FN) ARISTONE LEAL MOURA
MARINHA DO BRASIL
ESCOLA DE GUERRA NAVAL
Questionario para prover subsidios para monografia do CMG(EN) José Reis no
CPEM

Tema: O ensino de lideranga na MB. Dimensionamento e importancia em

face dos objetivos institucionais. Propostas para o desafio do século XXI.

Oficiais que participaram da avaliacdo 360°

1) Como o senhor percebe as questdes de lideranga no seu dia-a-dia nas OM em que ja
serviu?
R: As questdes de lideranca no meu dia-a-dia sdo percebidas através de dois
aspectos a serem considerados, como:
- Aspectos internos: que caracterizam as atitudes e o tratamento diario com os
subordinados, com a percep¢do dos comportamentos em relagdo a motivacao
pelo trabalho que desempenham e no ambiente de trabalho; e
- Aspectos externos: no interesse e na preocupacdo dos Chefes e Comandantes
com 0s seus subordinados na busca constante de apresentar ferramentas para
estarem sempre motivados e se sentirem acolhidos e importantes na

engrenagem do sistema que envolve a OM.

2) Sabe-se que o senhor conhece a chamada “avaliagdo de lideranga 360°”. O que acha
desse tipo de avaliagdo?

R: Este tipo de avaliacdo permitiu uma correta medicdo das atribuicGes de um

lider e permitiu retificar alguns procedimentos e condutas na execu¢do da lideranga dentro

do meu espaco de influéncia.

3) O senhor avalia que a pratica da avaliagdo 360° traz beneficios para o
desenvolvimento de lideres na MB? Por que?

R: Acredito que este processo permita medir com grande precisdo 0s pontos

positivos e negativos dentro do que exercitamos na lideranca. Com estes resultados

podemos tracar novos “Azimutes” para que possamos caminhar na rota correta rumo a

capacidade de influenciar pessoal em prol de um objetivo comum.
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4) Como o senhor avalia as questdes de hierarquia e disciplina, pilares da vida militar,
associadas a um sistema de avaliacdo onde militares mais modernos opinam em
relacdo ao comportamento de seus chefes imediatos?

R: E claro que este tipo de avaliagdo pode causar transtornos na hierarquia caso
a tropa a ser avaliada néo esteja preparada e disciplinada para avaliar seus superiores. Na
verdade tudo vai depender da maneira como esta avaliacdo sera aplicada e abordada. E
necessario a realizacdo de palestra de preparacdo para aplicacdo abordando os beneficios

desta avaliacdo.

5) Explique o sentimento que permeou o senhor quando tomou conhecimento do
conceito que seus subordinados tinham a seu respeito em cada um dos 25 quesitos
verificados por ocasido da realizagdo da “avaliacdo de lideranga 360°”.

R: Na verdade foi uma grande surpresa. Acho que o grande aspecto positivo
desta avaliacdo é essa. Muita das vezes enxergamos de uma maneira diferente como somos
com 0s nossos subordinados e o resultado apresentou questfes importantes como 0 quesito
que achamos que estamos aplicando corretamente nem sempre estamos certos e aquilo que
tentamos melhorar a cada dia ndo necessita de tanto enfoque assim. Por isso considero o
resultado excelente por mostrar a real necessidade onde precisamos melhorar na pratica da

lideranca.

6) O senhor agucou sua percepcao para as situagdes em que percebeu a necessidade de
melhora intima no seu comportamento indicada no resultado na avaliacdo 360°?

R: Até hoje me policio no que mais me chamou aten¢do no meu resultado da

avaliacdo. Com isso se pode ter a dimensdo da importancia da avaliacdo. Acredito que

tenha melhorado neste quesito mas sempre que possO Me preocupo com isso.

7) Passou a tentar modificar seu comportamento quando situacOes similares ocorreram
no seu dia-a-dia?
R: Com certeza tento modificar meu comportamento diante das respostas da

avaliacdo 360° obtidas a quatro anos atras.
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8) Como o senhor avalia a iniciativa dos comandantes de OM estimularem seus
oficiais a solicitar que seus subordinados os avaliem com a mesma sistemética da
avaliacdo 360°?

R: Pelo exposto acima isto tem que ser muito bem transmitida para a tropa
avaliada, mas sem duvida esta € uma importante ferramenta no conhecimento das falhas e
acertos na pratica da lideranca. Com isso é possivel a correta retificacdo dos
comportamentos na pratica da lideranca.

9) O senhor pretende disseminar e estimular esse tipo de avaliacdo de lideranca
quando tiver a oportunidade de comandar?
R: Com certeza sera um dos pilares da pratica da lideranca no meu futuro

comando.

10) O senhor tem alguma sugestéo para aprimorar o ensino de lideranca na MB?
R: Acredito que este tipo de avaliagdo devera ser difundida nas jornadas de
lideranca. A FAO deveria ser modificada, dando uma importadncia maior no quesito

lideranca, apresentando de uma maneira clara e precisa um modelo de avaliacéo.
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APENDICE K
RESPOSTAS DO CT(FN) LEANDRO MARINHO MOREIRA
MARINHA DO BRASIL
ESCOLA DE GUERRA NAVAL
Questionario para prover subsidios para monografia do CMG(EN) José Reis no
CPEM

Tema: O ensino de lideranca na MB. Dimensionamento e importancia em

face dos objetivos institucionais. Propostas para o desafio do século XXI.

Oficiais que participaram da avaliacdo 360°

1) Como o senhor percebe as questdes de lideranga no seu dia-a-dia nas OM em que ja
serviu?

R: A lideranga sempre teve profunda influéncia em todas as OM que servi, pois
as atividades que desenvolvemos dependem de pessoas e qudo melhor for o nosso
relacionamento, melhor serd o ambiente de trabalho, criando uma atmosfera de cooperacao
voluntéria. Cabe destacar que nossas atividades envolvem risco de vida e sem lideranca

fica muito dificil ter o comprometimento dos subordinados.

2) Sabe-se que o senhor conhece a chamada “avaliagdo de lideranga 360°”. O que
acha desse tipo de avaliagdo?

R: Eu vejo a avaliagdo de lideranga 360° como uma ferramenta de feedback dos

subordinados que em confronto com a auto avaliacdo, permite que se tenha uma percepcao

real e palpavel do seu desempenho individual como lider.

3) O senhor avalia que a pratica da avaliagdo 360° traz beneficios para o
desenvolvimento de lideres na MB? Por que?

R: Certamente sim, porque estimula uma preocupagdo maior com o

desenvolvimento individual como lider e facilita a identificacdo de suas falhas, permitindo

sua autocorregéo.
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4) Como o senhor avalia as questdes de hierarquia e disciplina, pilares da vida militar,
associadas a um sistema de avaliagdo onde militares mais modernos opinam em
relagdo ao comportamento de seus chefes imediatos?

R: Para que este tipo de avaliacdo ndo abale os pilares da hierarquia e
disciplina, deve-se ter muita cautela, pois do contrario hd um risco enorme de criar sérios
problemas. E necessario que haja sigilo absoluto dos resultados e que apenas os
controladores (comandante e imediato) tenham acesso e debrifem cada oficial

individualmente.

5) Explique o sentimento que permeou o senhor quando tomou conhecimento do
conceito que seus subordinados tinham a seu respeito em cada um dos 25 quesitos
verificados por ocasido da realiza¢do da “avaliacao de lideranga 360°”.

R: Sempre tive uma preocupacdo muito grande em relacdo a minha lideranca
por ter a convicgao de ser algo de extrema importancia e sempre procurei ter um feedback
mesmo que de maneira informal. Entdo, encarei isto naturalmente e para mim foi uma
oportunidade impar ter este retorno fruto de um processo consolidado, me revelando boas e

mAas surpresas a respeito do que meus subordinados pensavam sobre mim.

6) O senhor agugou sua percepcao para as situagdes em que percebeu a necessidade de
melhora intima no seu comportamento indicada no resultado na avaliacdo 360°?

R: De fato, acredito que o melhor fruto desta avaliacdo foi o quanto isto me

ajudou a enxergar erros que cometia sem perceber e, a partir de entdo, poder ficar mais

atento e me aperfeigoar.

7) Passou a tentar modificar seu comportamento quando situagOes similares ocorreram
no seu dia-a-dia?
R: Com certeza minha atencdo passou a ser mais focada para corrigir erros e
reforcar os acertos, na sua maioria bastante simples, mas que fazem muita diferenca no dia-

a-dia.

8) Como o senhor avalia a iniciativa dos comandantes de OM estimularem seus
oficiais a solicitar que seus subordinados os avaliem com a mesma sistematica da

avaliacdo 360°?
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R: Acredito ser valido que os oficiais sejam avaliados pelos seus subordinados,
desde que seja 0 comandante ou imediato que faca o debriefing com o oficial para orienta-
lo. Os oficiais podem aplicar os testes nos seus niveis para orientar seus subordinados que
tenham outras pessoas sob seu comando. Ex: O CmtCia aplicar os testes nas pracas dos

pelotbes para orientar seus CmtPel.

9) O senhor pretende disseminar e estimular esse tipo de avaliagdo de lideranga
quando tiver a oportunidade de comandar?

R: Certamente sim. Na verdade, sempre que ha oportunidade eu ja procuro

compartilhar a experiéncia que vivenciei a este respeito e como a avaliagcdo 360° pode

facilitar e orientar o desenvolvimento da lideranca.

10) O senhor tem alguma sugestdo para aprimorar o ensino de lideranca na MB?

R: Acredito que o contato com a teoria sobre lideranga ndo seja o suficiente.
Ainda assim, a carga horéria do assunto nos cursos de carreira poderia ser mais expandida
de modo que o contato com o tema desperte o interesse e cultive uma mentalidade sobre a
importancia da lideranga. Na minha opinido, a melhor forma de explorar o assunto é
através de estudo de caso, pois estimula o raciocinio e a participagdo aplicando os
conceitos em situacdes cotidianas.

Vale destacar também que esta € uma disciplina na qual a melhor escola ¢ a
vida, sendo assim, deve haver um comprometimento institucional de se estimular a pratica
da lideranca e dedicar um periodo dentro das atividades da OM para se discutir e fazer

estudos de caso, palestras, etc.
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APENDICE L
RESPOSTAS DO CT(FN) GUSTAVO SOARES GOMES
MARINHA DO BRASIL
ESCOLA DE GUERRA NAVAL

Questionario para prover subsidios para monografia do CMG(FN) José Reis no
CPEM

Tema: O ensino de lideranca na MB. Dimensionamento e importancia em

face dos objetivos institucionais. Propostas para o desafio do século XXI.

Oficiais que participaram da avaliacdo 360°

1) Como o senhor percebe as questdes de lideranga no seu dia-a-dia nas OM em que ja
serviu?
R: Ao contrario de outros tempos, hoje possuimos subordinados com uma
capacidade intelectual, devido principalmente ao acesso ao estudo de mais alto
nivel como o universitario, que faz com que o simples fato de um militar ser mais
antigo que o outro pela sua lideranga organizacional ndo tenha mais o mesmo efeito
de outrem, ndo que as ordens ndo sejam cumpridas mas o empenho, a dedicacao e o
comprometimento sdo diferentes. Hoje visualizo que a pratica da doutrina da
lideranca no dia a dia, corrobora para uma maior aceitagdo do comandante das
fragdes, o grupo trabalha com muito mais afinco quando liderado por comandantes
com capacidade técnica, exemplo pessoal, etc...Por experiéncia prépria verifiquei
que a produtividade das acdes de minhas fragcbes sempre foram muito superiores
quando eu empregava 0s principios da lideranca no meu dia a dia. Verifiquei
tambeém, que quando o comando incentivava este tipo de comportamento o
ambiente de trabalho melhorava e a aceitagdo do comandante também, gerando
uma maior lealdade e por consequéncia menos problemas tanto disciplinares como

de cunho profissional.

2) Sabe-se que o senhor conhece a chamada “avaliagdo de lideranga 360°”. O que
acha desse tipo de avaliacdo?



3)

4)

136

R: A capacidade dos homens de “enganar para cima” € notoria, os comandantes
muitas vezes podem se enganar com relagdo as caracteristicas de um militar, por
ter varios militares sob seu comando, o que dificulta a observacdo constante e mais
minuciosa de certos militares. Porém o comandante estd sempre sendo avaliado e
de maneira alguma consegue esconder suas deficiéncias, fraquezas e dificuldades
na arte de liderar. O maior problema é que dificilmente os subordinados tem
liberdade e se sentem confortaveis em sugerir melhorias no comportamento de seu
comandante. Isso gera um estado de conforto relativamente falso ao comandante de
uma fracdo, pois para ele tudo estd bem, pois a capacidade de autocritica do
homem, ¢ uma arte que dificil manejo. Quando conheci a “avaliagdo de lideranca
360°” vi ali uma oportunidade de testar minha autocritica e compara-la com a
realidade que meus subordinados tinham de opinido ao meu respeito, o que foi de

grande valia para meu aprimoramento pessoal e para o militar que sou hoje.

O senhor avalia que a pratica da avaliagdo 360° traz beneficios para o
desenvolvimento de lideres na MB? Por que?

R: Sim, pois ao comparar minhas ideias a respeito de como conduzo meus
subordinados, com o que meus subordinados avaliam dessas ideias, posso melhorar
e estudar minhas caracteristicas e comportamentos que dificultam meu exercicio de
liderar e com isso focar na melhora destas caracteristicas e comportamentos. Com
isso ha possibilidade de um trabalho personalizado e objetivo trazendo resultados
mais rapidos e eficazes na formacdo de nossos militares. Fazendo uma comparagdo
com a atividade fisica, ao receber um trabalho fisico especifico para minhas
caracteristicas fisicas, formuladas a partir de uma avaliacdo funcional, tenho um
ganho na capacidade fisica muito maior do que estivesse realizando um trabalho
fisico genérico ou de outro militar que possui caracteristicas fisicas diferentes da

minha.

Como o senhor avalia as questdes de hierarquia e disciplina, pilares da vida militar,
associadas a um sistema de avaliacdo onde militares mais modernos opinam em
relacdo ao comportamento de seus chefes imediatos?

R: Acredito que esse seja 0 maior desafio deste programa de exercicio de lideranca,

a quebra de paradigmas como este, onde 0 mais moderno ndo poderia nunca avaliar
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0 mais antigo. No meu ponto de vista quando um militar mais antigo se propde a
este tipo de avaliagdo, ele demonstra autoconfianca e também que se preocupa com
seus subordinados, gerando mais respeito e lealdade mantendo ainda mais os niveis
de hierarquia e disciplina elevados. Porém, por outro lado muitos militares que nédo
exercem sua lideranca da melhor maneira se “escondem” atras deste paradigma e
ndo veem isso como uma boa maneira de liderar seus subordinados. Acho que isso
€ um processo de amadurecimento do mundo moderno onde as forcas armadas

terdo que se adequar a esta nova realidade.

Explique o sentimento que permeou o senhor quando tomou conhecimento do
conceito que seus subordinados tinham a seu respeito em cada um dos 25 quesitos
verificados por ocasido da realiza¢do da “avaliacao de lideranga 360°”.

R: Né&o tenho aqui comigo todos os parametros aos quais fui avaliado, mas um me
chamou muito atencdo pela grande discrepancia com relacdo a minha
autoavaliacdo. A capacidade de escutar os subordinados, onde eu considerava ser
um o6timo ouvinte, foi avaliada como ruim e ap0ds isso passei a me policiar em
realmente parar, ouvir e anotar dando toda atencdo a quem vinha falar comigo.
Quando recebi a avaliagdo fiquei desconfortavel e triste também com aquilo, pois
tinha uma ideia quase oposta de meu comportamento, mas fazendo um retrospecto
de meus momentos de ouvinte anteriores, verifiquei que sempre estava fazendo
algo junto com o militar falando comigo ou sempre com pressa, andando sem
anotar nada, mas para mim eu 0s escutava apesar disso, 0 que obviamente nédo

estava fazendo da melhor maneira.

O senhor agucou sua percepgao para as situagdes em que percebeu a necessidade de
melhora intima no seu comportamento indicada no resultado na avaliagdo 360°?

R: Como disse na pergunta anterior, a avaliacdo foi essencial para minha mudanga
de comportamento a partir do momento que fiz uma retrospectiva de minhas agoes

avaliando-as com parciménia e humildade de verificar que errei.

Passou a tentar modificar seu comportamento quando situac6es similares ocorreram

no seu dia-a-dia?
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R: Sim sempre a cada situacdo que me pego fazendo uma coisa que ndo seja correta

me policio a tentar corrigir mesmo que em um momento oportuno

8) Como o senhor avalia a iniciativa dos comandantes de OM estimularem seus
oficiais a solicitar que seus subordinados os avaliem com a mesma sistematica da
avaliacdo 360°?

R: Avalio como uma iniciativa excelente, pois gera na OM um sentimento de
confianca e lealdade que acredito ser a argamassa da hierarquia e disciplina. Além
de gerar na OM um estudo e aprendizado constante da lideranca sem a necessidade
de aulas ou leituras de manuais que podem ficam para os cursos de carreira, ndo

menos importantes, mas apenas complementares no dia a dia.

9) O senhor pretende disseminar e estimular esse tipo de avaliacdo de lideranca
quando tiver a oportunidade de comandar?
R:Sim

10) O senhor tem alguma sugestao para aprimorar o ensino de lideranca na MB?
R: Acredito que personalizar o ensino da lideranga ao méximo possivel é o melhor
caminho. Quanto mais a MB conseguir montar programas especificos de
treinamento e aprimoramento dos militares de uma maneira individual, chegaremos
a um resultado bem homogéneo de uma maneira geral, onde 0s que se consideram
lideres “natos” estariam bem préximos dos que ndo se consideram, pois cada um
desenvolveu os parametros necessarios para chegar a um mesmo nivel de lideranca.
E para isso o primeiro passo é a autoavaliacdo ou o0 autoconhecimento e entdo uma
avaliacdo dos subordinados, tendo entdo pardmetros suficientes para a montagem

dos programas individuais de ensino da lideranca.
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APENDICE M
RESPOSTAS DO CT(FN) FABRICIO GUARINO BARROSO
MARINHA DO BRASIL
ESCOLA DE GUERRA NAVAL

Questionario para prover subsidios para monografia do CMG(FN) José Reis no
CPEM

Tema: O ensino de lideranca na MB. Dimensionamento e importancia em

face dos objetivos institucionais. Propostas para o desafio do século XXI.

Oficiais que participaram da avaliacdo 360°

1) Como o senhor percebe as questdes de lideranga no seu dia-a-dia nas OM em que ja
serviu?

R: Agora, servindo na EN, percebi que o que ensinado sobre lideranca

ndo condiz com a realidade vivida entre os militares da MB. A lideranca ocorre

ainda dependente de talentos individuais.

2) Sabe-se que o senhor conhece a chamada “avaliagdo de lideranga 360°”. O que
acha desse tipo de avaliacao?
R: Esta avaliacdo é uma ferramenta muito Gtil para o aprimoramento da

lideranga, em todos os niveis.

3) O senhor avalia que a pratica da avaliacdo 360° traz beneficios para o
desenvolvimento de lideres na MB? Por que?

R: Sim. A impressdo que tenho, € que na MB, poucas pessoas tém o

entendimento correto do conceito de lideranga. Um “feedback™ poderia mostrar o nivel de

deficiéncia da preparacédo do pessoal da MB para a lideranca.

4) Como o senhor avalia as questdes de hierarquia e disciplina, pilares da vida militar,
associadas a um sistema de avaliagdo onde militares mais modernos opinam em
relacdo ao comportamento de seus chefes imediatos?

R: Acredito que a hierarquia e disciplina possam ser afetados em caso de mau
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uso da avaligdo 360°. Entretanto, o 6nus de se manter graves deficiéncias de lideranca, sob
0 pretexto de ndo afetar a hierarquia e a disciplina, € muito maior que qualquer dano que a
avalicdo 360° possa causar. Ou seja, a deficiéncia de lideranca pode ser mascarada em
tempo de paz, mas quando ela é levada para o para o combate, podera comprometer

decisivamente o desempenho da nossa Forca.

5) Explique o sentimento que permeou o senhor quando tomou conhecimento do
conceito que seus subordinados tinham a seu respeito em cada um dos 25 quesitos
verificados por ocasido da realiza¢do da “avaliacao de lideranga 360°”.

R: Um dos itens me chamou mais atencdo enquanto eu me auto-avaliava, o que
tratava da confianca dos subordinados na minha capacidade de comando. E este foi o
obtive o pior indice. O sentimento inicial foi de uma decepcionante surpresa, e
honestamente o que senti foi vontade de chorar, o que ndo aconteceu. Pouco tempo depois,
percebi que na verdade ndo foi tanta surpresa. Antes da avali¢do, eu tentava evitar pensar
naquilo que era um grande medo para mim: 0 meu pessoal ndo se sentia seguro sob a
minha lideranca. Uma observacdo interessante foi que o senhor apontou que eu tinha feito
uma autoavaliacdo muito coerente como a avaliacdo do pessoal. A Unica discrepancia foi

naquela que eu ndo queria acreditar que eu era deficiente.

6) O senhor agucou sua percepcao para as situacdes em que percebeu a necessidade de
melhora intima no seu comportamento indicada no resultado na avaliacdo 360°?
R: Sim, principalmente para os itens abordados no teste, que muitas vezes ndo

eram considerados importantes para mim antes do teste.

7) Passou a tentar modificar seu comportamento quando situagOes similares ocorreram

no seu dia-a-dia?
R: A partir da avaliacdo eu percebi que tinha que mudar muitos
comportamentos, ndo s6 para o melhor desempenho da minha equipe, mas para eu me

sentir melhor. Eu precisava conquistar a confianga do meu pessoal para ser feliz.

8) Como o senhor avalia a iniciativa dos comandantes de OM estimularem seus
oficiais a solicitar que seus subordinados os avaliem com a mesma sistematica da

avaliacdo 360°?
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R: Considero que esta ferramenta ndo s6 Util, mas também necessaria.
Principalmente, no momento atual em passamos por uma visivel deficiéncia motivacional e

de lideranga.

9) O senhor pretende disseminar e estimular esse tipo de avaliacdo de lideranca
quando tiver a oportunidade de comandar?
R: Sim.

10) O senhor tem alguma sugestdo para aprimorar o ensino de lideranca na MB?

R: Acredito que a formacdo dos sargentos e dos oficiais deve ser voltada para a

lideranca. Nao bastam palestras, aulas, se aquilo ndo faz parte do dia-a-dia do militar. O

ensino deve ser baseado na conscientizacdo e principalmente pelo exemplo dos mais

antigos. O tempo disponibilizado para estudos de caso, onde pode se observar 0s perigos
da falta de lideranca, € muito curto.

Considero o estilo de ensino predominante da MB pouco apropriado para o ensino da

lideranca. E em problema que excede o ensino da lideranca. Devemos selecionar e preparar

melhor 0S instrutores para este disseminacéo de mentalidade.
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APENDICE N
CONSOLIDACAO DA AVALIACAO DE LIDERANCA DE UMA COMPANHIA DO BATALHAO TONELERO — 1° SEM 2007

CONFIDENCIAL

MAPA DE AVALIAGAD 360 GRAUS EM LIDERANGA - 1°SEM 2007

ITEM

1- Valorizo os outros

2- Confronto as pessoas com problemas/situaces 4 medida que surgem.

3. Paszo bastante tempo circulando na area de trabalho e acompanho as atividades da equipe.
4. Estimdo o= outros.

5. Deix claro para aos meus subordinados 0 que espeno dedes no trabalho.

6. Sou wum bom ouwvinte.

7. Treino & aconseiho mews subordingdos para garantic gue os objefvos serdo alcancados.
8. Trato = pessoas com respeiln (demonstro como =30 imporiantes).

9. Paricipo afvaments do deservoldmento de meus subordinados.

10. Dou responzabilidade as peszoas para que elas alcancem s padroes determinados.
11. Dou crédito a guem merecs.

12. Demonstro paciéncia € autoconirole com o oUfrDE.

13. As pessoas senfem-se confiani=s em me seguir.

14. Possuo as habilidades teonicas necescanias para 0 cango.

15. Atendo s legiiimas necessidades (em confraste com os anssios).

16. Sou capar de perdoar emos & ndo guardo recsentimentos.

17. Sou uma pessoa em quem 92 podes conliar.

18. Nao apunhalo outros pelas costas (fofocar, parficipar de “panelinhas™).

18. Dou fesdback (rstomo) positivo aos subordinados.

20. Ndo embarago nem puno 35 pessoas Na presenca de oulras.

21. Fixo objefivos elevados para mim mesmo, para meus subordinados & para 0 meu sstor de trabakho.
22, Tenho uma atitude positiva no cango.

23. Sou sersivel 3z consequéncias de mmhas decisies para 08 oulros setores da OM.

24 Sou um lider justo & cosrente, lidero pelo exemplo.

25. N0 s0u uma pessoa excessivamente controladora ou dominadora.

ALITG - ANALIAGAD [MELHORES HABILIDADES)
ALTD - AVALIAGAC [FIDRES HABILIDACES)
SUBORDINADCS (MELHORES HASILIDADES] (1)
SUSORDINADCS (FIORES HABILIDADES] [1)

2|2

a |0
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APENDICE O
AVALIACAO DE LIDERANCA DA MARINHA DO BRASIL
(Questionario de autoavaliacao)

Finalidades:

a) Apresentar, as pessoas que exercem cargos de chefia na Marinha, os principais
comportamentos desejaveis em termos de lideranca, no exercicio das funcdes; e

b) Possibilitar que seja realizada, periodicamente, uma autoavaliacdo desses
comportamentos e consequente oportunidade de melhoria nos mesmos.

Orientacdo: dadas as finalidades acima, € fundamental que esse questionario seja
respondido com o maximo de sinceridade, pois visa, Unica e exclusivamente, proporcionar as
pessoas que exercem cargos de chefia (militares e civis) a oportunidade de melhorar seu
comportamento a frente dos grupos que comandam (divisdo, pelotdo, departamento,
companhia, navio, batalhdo, secdo etc) e, consequentemente o desempenho do mesmo. E
importante registrar que essa autoavaliacdo sO serd apresentada a seu superior por iniciativa
sua, se assim o senhor considerar que deve proceder, caso queira solicitar algum tipo de
orientacéo.

Esse procedimento, caso empregado de forma séria, equilibrada e
VOLUNTARIA, surtird um efeito-desejado mais amplo que é o de aperfeicoar a capacidade
de lideranca dos chefes navais, em todos os escalfes e, com isso, aprimorar a capacidade de
combater da Marinha do Brasil.

O questionario € formado de vinte e cinco questdes, todas objetivas, onde ha
quatro possibilidades de resposta. Para cada questdo, o militar que faz sua autoavaliacdo
deverad considerar as seguintes possibilidades em termos de comportamentos observaveis:

SEMPRE se comporta de acordo com o comportamento listado, assume tal comportamento
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com FREQUENCIA RAZOAVEL, RARAMENTE se comporta do modo mencionado na
questdo e NUNCA faz o que consta na questao.

O resultado desse questionério retratara a sua autopercepcdo em termos de
comportamentos desejaveis de lideranga.

Para que esses dados obtidos, que consolidam sua autopercepgdo, possam
constituir uma ferramenta que proporcione uma oportunidade de melhoria para o senhor, é
importante que seus subordinados respondam ao questionario que consolidard a percepcao
deles em relagdo aos mesmos comportamentos listados neste questionario.

As instrugdes para o preenchimento do mesmo compdem a parte inicial daquele

questionario.
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QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE LIDERANCA - AUTOAVALIACAO

Nr | Comportamento que 0 SEMPRE FREQUENCIA QUASE NUNCA
senhor adota RAZOAVEL NUNCA
1 Dou o exemplo
2 | Faco TFM* junto com
meus subordinados
3 Comunico bem os
objetivos a serem
alcancados
4 Possuo a capacidade
técnica para o exercicio
do cargo
5 Sou um bom ouvinte
6 Mantenho o
autocontrole mesmo em
situacdes criticas
7 Sou compreensivo e
paciente
8 Sou entusiasmado
9 | Coloco os interesses da
MB em primeiro lugar
10 | Sou uma pessoa que se
pode confiar
11 Demonstro
autoconfianca
12 | Decido na minha esfera
de competéncia
13 | Valorizo quem merece
14 | Trato as pessoas com
justica
15 | Sou prudente quando

tomo decisdes

2 TEM é a sigla para Treinamento Fisico Militar que corresponde & educaco fisica no meio civil. Possui essa

nomenclatura, pois engloba algumas atividades que sdo inerentes a vida militar.
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16 Contribuo no
desenvolvimento dos
subordinados
17 | Imponho desafios para
mim e minha equipe
18 | Analiso com atencéo as

sugestdes de meus
subordinados

19

Incentivo meus
subordinados na busca
por solucdes inovadoras
para os problemas de
nosso setor de trabalho e
da MB

20

Busco desenvolver o
espirito de equipe

21

Busco conhecer todos o0s
dados possiveis antes de
decidir

22

Tento ser pratico e
objetivo, buscando
solucgdes simples.

23

Trato a todos com
educacdo e respeito

24

N&o chamo a atencao
nem embaraco as
pessoas em publico

25

Néo falo mal das
pessoas
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APENDICE P
AVALIAC;AO DE LIDERANCA DA MARINHA DO BRASIL
(Questionario a ser respondido pelos subordinados)
Finalidades:

a) Apresentar as pessoas que exercem cargos de chefia na Marinha e respectivos
subordinados os principais comportamentos desejaveis no exercicio das fungdes; e

b) Possibilitar que seja realizada, periodicamente, uma avaliacdo desses
comportamentos e consequente oportunidade de melhora nos mesmos.

Orientacdo: dadas as finalidades acima, é fundamental que esse questionario seja
respondido com 0 méaximo de sinceridade, pois visa, Unica e exclusivamente, proporcionar as
pessoas que exercem cargos de chefia (militares e civis) a oportunidade de melhorar seu
comportamento a frente dos grupos que comandam (divisdo, pelotdo, departamento,
companhia, navio, batalhdo, secdo etc) e, consequentemente o desempenho do mesmo. E
importante registrar que essa avaliacdo s6 sera considerada valida se for realizada por
solicitagio de seu chefe imediato. O carater VOLUNTARIO tem essencial importancia, néo
devendo, em hip6tese alguma, esse procedimento ser imposto a quem quer que seja.

Para que esse tipo de avaliacdo ocorra, portanto, € necessaria a preparacao técnica de
todos os envolvidos: superior (a ser avaliado) e subordinado (a avaliar), bem como é
necessario que haja um ambiente favoravel para que o evento se realize. Essa preparacdo deve
constar de explanacdo do método de avaliacdo de lideranca 360°, da finalidade da aplicacao
na OM ou no setor de trabalho do senhor, da importancia da manutencdo do sigilo com que
serdo tratados.

A JUnica finalidade desse método de avaliacdo de lideranca 360° é possibilitar aos
militares que exercem cargos de chefia, conhecer as principais habilidades de lideranca

desejaveis para o exercicio da lideranca na MB bem como dar a oportunidade aos chefes que
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assim o desejarem de conhecer o que pensam seus subordinados diretos a respeito de seus
comportamentos perante o grupo que lidera. Além disso, nesse processo, 0 seu chefe
respondera as mesmas questdes que o senhor respondera agora, para que sejam confrontadas,
apos consolidadas todas as respostas, as percepc¢des dos subordinados com a autopercepcéo
dele.

Esse procedimento, caso empregado de forma séria, equilibrada e VOLUNTARIA,
surtira um efeito-desejado mais amplo que é o de aperfeicoar a capacidade de lideranca dos
chefes navais, em todos os escaldes e, com isso, aprimorar a capacidade de combater da
Marinha do Brasil.

O questionario é formado de vinte e cinco questdes, todas objetivas, onde ha quatro
possibilidades de resposta. Para cada questdo, o militar que faz a avaliacdo de seu superior
imediato devera considerar as seguintes possibilidades em termos de comportamentos
observaveis: SEMPRE se comporta de acordo com o comportamento listado, assume tal
comportamento com FREQUENCIA RAZOAVEL, RARAMENTE se comporta do modo
mencionado na questdo e NUNCA faz o que consta na questao.

O resultado desse questionario, apds consolidadas as respostas de todos os
subordinados, retratara a percepcdo em termos de comportamentos desejaveis em termos de

lideranca que os subordinados possuem em relagéo ao chefe.
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QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE LIDERANCA — AVALIACAO

PELOS SUBORDINADOS

Nr | Comportamento que 0 SEMPRE FREQUENCIA QUASE NUNCA
seu superior imediato RAZOAVEL NUNCA
adota
1 Dé& o exemplo

2 | Faz TEM® junto com
seus subordinados

3 Comunica bem os
objetivos a serem
alcancados

4 Possui a capacidade
técnica para o exercicio
do cargo

5 E um bom ouvinte

6 | Mantém o autocontrole
mesmo em situacOes

criticas

7 E compreensivo e
paciente

8 E entusiasmado

9 | Coloca os interesses da
MB em primeiro lugar

10 | E uma pessoa que se
pode confiar

11 Demonstra
autoconfiancga

12 | Decide na sua esfera de
competéncia

13 | Valoriza quem merece

14 | Trata as pessoas com
justica

% TEM é a sigla para Treinamento Fisico Militar que corresponde & educacéo fisica no meio civil. Possui essa
nomenclatura, pois engloba algumas atividades que sdo inerentes a vida militar.
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15 | E prudente quando toma
decisbes
16 Contribue no
desenvolvimento dos
subordinados
17 | Impde desafios para si e
para seus subordinados
18 | Analisa com atengéo as

sugestdes de seus
subordinados

19

Incentiva seus
subordinados na busca
por solugdes inovadoras
para os problemas de
nosso setor de trabalho e
da MB

20

Busca desenvolver o
espirito de equipe

21

Busca conhecer todos o0s
dados possiveis antes de
decidir

22

Tenta ser préatico e
objetivo, buscando
solucgdes simples.

23

Trata a todos com
educacéo e respeito

24

Né&o chama a atencao
nem embaraca as
pessoas em publico

25

Nao fala mal das
pessoas
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APENDICE Q

MINUTA DE TEXTO A SER INCLUIDO NA ORCOM DE LIDERANCA

LIDERANCA

P-7. Lideranga.

Os comandantes de OM operativas deverdo conduzir, a cada ano, um evento de
lideranca em suas respectivas OM, que deverad ser realizado com a seguinte estrutura e
orientacgdes:

a) Duragdo de cinco dias Uteis, somente durante um dos tempos de adestramento;

b) O Comandante abrira o evento ministrando uma apresentacdo sobre avaliagcdo
de lideranca 360°;

c) Nessa apresentacdo o Comandante devera abordar o que é a avaliacdo de
lideranca 360°, seu histérico, os beneficios que a mesma pode trazer para a
instituicdo, as dificuldades, questdes de hierarquia e disciplina, forma de
implementar e as experiéncias conhecidas na MB;

d) O Comandante devera ainda incentivar seus subordinados a fazer esse tipo de
avaliacdo junto a seus subordinados sem, entretanto, obriga-los a essa pratica.
E fundamental disseminar que a finalidade do emprego desse método de
avaliacdo €, tdo somente, transmitir esse conhecimento e incentivar os chefes
subordinados a desenvolverem suas habilidades de lideranca;

e) Devera haver, em outro dia, uma explanacdo sobre os principais conceitos
doutrinarios da MB, contidos no EMA 137 — Doutrina de Lideranca da
Marinha;

f) Nos outros trés dias poderdo ser realizados eventos do tipo palestra de
convidados externos, sendo priorizados militares que tenham participado de
missao real, se possivel, de combate. Nesse sentido devem ser convidados
militares da MB que tenham participado das missdes em Angola (UNAVEM),
no Haiti, (MINUSTAH) e no Libano (UNIFIL) dentre outras. Oficiais e pracas
estrangeiros que, por ventura estiverem participando de intercdmbio junto a

MB ou outra Forca singular poderdo ser convidados, seguindo-se 0s tramites
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regulamentares;

g) Podera ainda ser realizado evento do tipo estudo de caso baseado em filmes de
reconhecido sucesso de bilheteria. Para esse tipo de evento o CIASC podera
ser consultado por meio de sua Escola de Lideranca tendo em vista sua
experiéncia na utilizacdo desse modelo ha alguns anos. Ainda sobre esse tipo
de evento, questdes de problema de falta de espaco fisico deverdo ser sanadas
pelos ComImSup da Unidades tornando vidvel a ocorréncia do evento em
auditorio apropriado; e

h) Os militares de bordo devem ser incentivados a criar seus préoprios estudos de
caso, reais, para submissao ao comando da Unidade e posterior debate em um
dos dias do evento.

Comandantes e Diretores de OM que ndo sdo do setor operativo e tiverem a
iniciativa de realizar evento com o formato apresentado nesta ORCOM, estardo contribuindo
para o desenvolvimento de lideres subordinados também, dos quais depende o futuro da
Marinha do Brasil.

O ComOpNav devera consolidar os relatorios dos ODS e remeté-los ao EMA até
XXI/NOV/20XX.



