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RESUMO

A Gestao de Pessoas por Competéncias ¢ o ramo da moderna teoria da administragdo que
procura alinhar a gestdo das organizagdes, por meio do mapeamento de conhecimentos,
habilidades e atitudes, consideradas dimensdes das competéncias. Sua utilizagdo permite
identificar as lacunas e orientar a obtencao e desenvolvimento de competéncias essenciais que
confiram vantagem competitiva as organizagdes. Nesse contexto, cabe investigar a
plausibilidade da aplicacao desses conceitos no incremento da pratica da Lideranca no ambito
da Marinha do Brasil. Para esta finalidade, realizou-se uma pesquisa descritiva, baseada em
pesquisa bibliografica e documental, buscando identificar a compatibilidade entre os dois
temas, seguida da avaliacdo de atributos considerados pela Marinha do Brasil como
necessarios ao pleno desenvolvimento da Lideranga, com o intuito de se obter uma coletinea
de competéncias humanas, bem como, da apresentagdo de um modelo de descrigdo de
competéncias que permita identificar as necessidades de agdes de desenvolvimento. Apds
obtido um conjunto de competéncias de Lideranca na MB, busca-se a proposicao de acdes de
aprendizagem adequadas, que venham a propiciar novas oportunidades de desenvolvimento
para a pratica da Lideranc¢a no ambito da Marinha do Brasil.

Palavras Chave: Lideranga, Gestao; Pessoas; Competéncias, Marinha do Brasil.
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1 INTRODUCAO

No seio das modernas teorias da administragdo, surgiu a Gestao de Pessoas por
Competéncias (GPC), ramo da gestdao que, nas palavras de Brandao e Bahry (2005, p. 180), se
propoe a “...orientar esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diversos niveis
da organizacdao — individual, grupal e organizacional —, (sic) as competéncias necessarias a
consecug¢ao de seus objetivos”.

E ¢ Chiavenato (2004) quem afirma que a Lideranca ¢ considerada um dos
atributos essenciais ao desempenho bem-sucedido das pessoas nas organizagdes, em seus
novos ambientes de negocios. Esse sucesso pode, muito bem, ser extrapolado para o ambiente
organizacional. Nesse contexto, este trabalho tem como proposicao identificar como a GPC
pode contribuir para a pratica de lideranga na MB.

O estudo em lide ¢ relevante, na medida em que permite que sejam exploradas
possibilidades de desenvolvimento de matéria essencial a atividade militar, o que se pode
depurar da preocupagdao que a Marinha do Brasil ja registra, em sua Doutrina de Lideranga,
com a necessidade de atengdo “permanente” ao “processo de carater dinamico e progressivo”,
por meio do qual se devera desenvolver a capacidade de lideranca dos militares da forca
(BRASIL, 2004, c. 1, p.1-2).

A renuncia as oportunidades de desenvolvimento, representadas pelo surgimento
de novos conceitos aplicados a gestdo organizacional, pode significar a perda de
competitividade para as organizagdes, como também, trazer prejuizos a sua credibilidade, em
um tempo em que a transparéncia dos negocios publicos vem sendo considerada cada vez
mais importante.

Para tanto, optou-se por realizar uma pesquisa exploratoria, empregando a
metodologia de pesquisa bibliografica de carater qualitativo, de modo a obter a conceituagao

basica dos termos aplicados a Lideranga, tanto no ambito da MB, quanto nas diversas teorias
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da administragdo, bem como, a conceituagao basica dos termos aplicados a GPC, em especial
quanto a definicdo de competéncia e de seus elementos constituintes, denominados
“dimensoes”, para possibilitar correlaciona-las e identificar oportunidades de aprimoramento.

Segundo Gil (2002), a metodologia empregada impde a necessidade de atentar
para a qualidade das fontes empregadas, de modo a ndo incorporar possiveis equivocos,
motivo pelo qual foram empregados apenas livros e textos elaborados por pesquisadores
renomados, de reconhecido expertise nas suas areas de atuacdo. Também se faz fundamental
cuidar para que se minimizem os efeitos de possiveis vieses na analise do caso de estudo, o
que foi feito pelo emprego de um firamework' apropriado para a investiga¢do do tema.

Para permitir o atingimento do objetivo tracado, o presente estudo foi organizado
em cinco capitulos, estruturados da forma a seguir.

Em seguida a esta breve introdugao, dois capitulos serdo dedicados a apresentar o
embasamento conceitual e teorico sobre o qual se fundamentara esta pesquisa. O capitulo dois
tratara da evolugdo do conceito de lideranga ao longo dos anos e de como a Marinha do Brasil
enxerga essa importante Competéncia Organizacional. O capitulo trés discorrera sobre a GPC
e o conceito de Competéncias e suas peculiaridades, ai incluidos os aspectos relacionados as
técnicas sugeridas pela teoria para o desenvolvimento de competéncias nas organizacdes.

No capitulo quatro, serdo apresentados comentarios acerca da compatibilidade
entre as duas matérias, com base nos atributos do lider preceituados pela Doutrina da MB, de
modo a exemplificar o processo de mapeamento da Lideranga em Competéncias Humanas,
culminando com a identificagdo das acdes adequadas ao desenvolvimento da pratica da
Lideranca na MB. Por fim, no capitulo cinco serdo apresentadas as consideracdes finais,

ressaltando as oportunidades de estudos adicionais vislumbradas.

1 Estrutura conceitual basica que permite o manuseio homogéneo de diferentes objetos de negécio.



2 ASPECTOS CONCEITUAIS DA LIDERANCA

Neste capitulo sera construida a defini¢ao conceitual da Lideranga, iniciando o seu
estudo pelo relato da evolugao historica das teorias que se propuseram a explorar o tema ao
longo dos anos. Com isso, se pretende ilustrar o quanto o conceito de Lideranca gira em torno
das caracteristicas pessoais dos individuos, € do modo como eles percebem e interagem com o
mundo ao seu redor.

Essa compreensdao permitira estabelecer o entendimento de que ¢ por meio do
aprimoramento pessoal que se pode desenvolver a Lideranga nas pessoas, €, por conseguinte,
nas organizagoes. Serd, ainda, fundamental para que se possa entender a Liderangca como uma
competéncia a ser adquirida e nutrida pelos individuos. Este constructo servira de alicerce

para o desenvolvimento deste estudo.

2.1 Evoluc¢ao do Estudo da Lideranca

A evolugdo das pesquisas neste campo deu-se de forma gradual, a comegar pela
investigacdo acerca das caracteristicas e qualidades pessoais inerentes a um lider, o que deu
ber¢o a Teoria dos Tragos, que enxergava a Lideranca como um aspecto inato do lider
(CAVALCANTI et al., 2009).

Contudo, ao se questionar a validade daquela teoria, posto que somente a posse
daquelas caracteristicas ndo garantia o sucesso do lider, comegou-se, também, a questionar o
seu carater inato. Assim, procurou-se entender como se poderia aprender a liderar, partindo da
identificacdo dos comportamentos preferenciais dos lideres e, assim, nasciam as Teorias
Comportamentais (CAVALCANTI et al., 2009).

A Lideranga foi categorizada, inicialmente, em ‘“autocratica” e “democratica”,

entdo consideradas como polos opostos, mutuamente excludentes. Com o passar do tempo,
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tais conceitos acabaram por transmudar-se em “Lideranga orientada para a tarefa” ou
“orientada para pessoas”, de acordo com o seu foco, € comegou a perder forga gradativamente
a crenga de que tais caracteristicas eram excludentes entre si (CAVALCANTI et al., 2009, p.
40-41).

As pesquisas, conforme avangavam, indicavam que os lideres que conseguiam
envolver mais profundamente as pessoas no processo decisério tinham uma maior tendéncia a
obter maiores niveis de satisfacdo e alcancar melhores produtividades. Todavia, propunha-se
um modelo de lideranca que fosse adequado a quaisquer situagdes, nao levando em
consideragdo os aspectos externos ao lider, alguns dos quais totalmente fora de seu poder de
acao (CAVALCANTI et al., 2009).

Para suprir essa lacuna, as Teorias Contingenciais adicionaram ao cabedal de
conhecimento ja acumulado até entdo, os aspectos relativos ao comportamento dos liderados e
ao contexto da Lideranga, pardmetros que deveriam ser levados em conta para balizar o
comportamento do lider, que poderia ser diretivo, apoiador, participativo ou orientado para a
realizacdo, ampliando o leque de estilos de lideranga disponiveis (CAVALCANTI et al.,
2009).

O nivel de maturidade profissional ou psicolégica dos colaboradores passou a ser
considerado, também, outro fator que deveria influenciar o estilo de lideranca adotado,
podendo variar em funcdo da intensidade de intervengdo do lider, segundo a Teoria
Situacional da Lideranca. Nesse contexto, torna-se fundamental ao lider possuir a habilidade
de empregar corretamente os estilos adequados para cada situagdo, ou seja, ser capaz de se
adaptar a cada caso. (CAVALCANTI et al., 2009).

A pesquisa de Vroom e Yetton? (1977), apud Cavalcanti e outros (2009), que deu

origem ao Modelo de Participacdo do Lider, por sua vez, langa algumas luzes sobre como o

2  VROOM, V. H.; YETTON, P. W. Leadership and decision-making. Pittsburgh: University of Pittsburgh
Press, 1973.
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comportamento dos liderados e a sua participacdo nos processos devem influenciar a forma
como o lider deve pautar sua atuagdo. Aspectos tais como o grau de comprometimento dos
subordinados, o grau de estruturagdo das atividades, a quantidade de informagdes disponiveis,
tanto para o lider, quanto para os colaboradores, ¢ a possivel existéncia de interesses
conflitantes dentro da equipe sdo essenciais para que o lider decida qual estilo de Lideranga
devera adotar e qual o nivel de participacao seus seguidores poderdo assumir.

Ja Hersey e Blanchard® (1973), citados por Cavalcanti e outros (2009), reforcam a
importancia da adaptabilidade e da amplitude de estilo para a eficacia da Lideranca. A
amplitude de estilo relaciona-se a capacidade que o lider possui para a utilizagao de diferentes
estilos de lideranga.

De qualquer modo, para ser capaz de perceber as nuances, por vezes sutis, que
colorem as diferentes situagdes, o lider deve possuir uma boa dose de sensibilidade e
desenvolver algumas habilidades essenciais, contrastando com a longa tradicdo de formacao
de gestores técnicos, capazes de controlar e administrar, sem preocupar-se com a Lideranca.
Essas habilidades permitirdo ao lider influenciar positivamente os resultados, atuando
diretamente no ambiente de trabalho, de modo a mitigar eventuais deficiéncias ou no
balanceamento das caracteristicas dos componentes de sua equipe (CAVALCANTI et al.,
2009).

Uma outra teoria realgcou a capacidade que o lider autoconfiante, articulado,
visionario ¢ compromissado tem de arrastar as pessoas em direcdo as metas por ele
vislumbradas. O Lider Carismatico, que desse conceito surge, tem seu sucesso associado, em
geral, as situacdes de mudanga, gracas ao seu comportamento otimista, arrojado e convincente
(CAVALCANTI et al., 2009).

Uma outra corrente contemporanea desloca o foco da lideranga do carisma para a

visdo de futuro, uma imagem mental consistente, clara e intensa, por meio da qual o Lider

3 HERSEY, P.; BLANCHARD, K. H. Psicologia para administradores de empresas. Sdo Paulo: EPU, 1977.
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Visionario capta e direciona os esfor¢os de seus colaboradores para uma finalidade tnica.
Para prevalecer neste caminho, o lider deve ser capaz de criar e compartilhar essa imagem,
agindo com paixdo por sua visdo e integridade constantes, inspirando seus subordinados pela
forca de sua crenca e coeréncia (CAVALCANTI et al., 2009).

Mais adiante, a Lideran¢a Transformacional reuniu o carisma e a visao, com o
proposito nao somente de modificar o comportamento dos individuos, mas de buscar conduzi-
los por meio de um processo de desenvolvimento pessoal que os tornard mais independentes,
habeis e eficazes. Neste modelo, o desenvolvimento das pessoas, que sdo, em ultima analise,
os operadores da transformacdo, ¢ que possibilitara a conquista da exceléncia organizacional
(CAVALCANTI et al., 2009).

Por fim, citam-se a Lideranca baseada em Principios e a Lideranga Servidora, que
preconizam, respectivamente, a indissociabilidade do papel do lider de sua personalidade ¢ a
primazia de uma preocupagdo constante com o bem-estar da equipe sobre interesses pessoais
(CAVALCANTI et al., 2009). Um ponto em comum entre essas duas teorias, € que nos
importa ressaltar, reside na imprescindivel autoridade moral, que torna o Lider um modelo a
ser seguido.

Em sintese, ao longo dos anos, foram propostas muitas definicdes para a
Lideranga e, em sua maioria, tais conceitos possuem em comum o fato de descreverem-na
como sendo um fendmeno coletivo e de envolver alguma forma de influenciagio” intencional
por parte do lider. (CAVALCANTI et al., 2009). Como exemplo, cita-se Robbins (2010, p.
359) que define Lideranca como sendo “a capacidade de influenciar um conjunto de pessoas
para alcancar metas e objetivos”.

Hunter (2004, p. 28) define a Lideranca como sendo “a habilidade de influenciar
pessoas para trabalharem entusiasticamente visando atingir aos objetivos identificados como

sendo para o bem comum”. Em sua viso, o principal papel do Lider consiste em “servir aos

4 Ato ou efeito de influenciar (-se) (FERREIRA, 2004)
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liderados”, provendo-lhes um ambiente favoravel as necessidades de desenvolvimento pessoal
de cada um dos liderados.

Como se pode observar, ao longo dos anos foram elaboradas varias teorias para
descrever o fenomeno coletivo denominado Lideranca, todas destacando as caracteristicas
pessoais dos Lideres, tais como os saberes que eles detém, as capacidades que possuem ou os
comportamentos que expressam. Esta nogdo se torna de especial importancia para a
caracterizacdo da Lideranga como uma competéncia, conforme se verificard adiante.

Em vista dessa diversidade de teorias, cada um dos estudiosos deste vasto assunto
elaborou sua propria coletanea de habilidades necessarias aos lideres. Cavalcanti e outros
(2009) reuniram, em sua pesquisa, nada menos que setenta ¢ seis habilidades extraidas dos
trabalhos de diversos autores, cuja relacdo, que demonstra a complexidade do modelo de
Lideranga contemporaneo, consta do Anexo A.

Destaca-se, ainda, a pesquisa realizada pela Cambria Consulting Inc.’, relatada
por Klemp Junior (2004), que elaborou um conjunto de sessenta aspectos de Lideranga,
compilado a partir dos modelos de gestdo de 62 grandes companhias de alcance global. Este
modelo serd mais profundamente estudado no capitulo quatro, onde serd estabelecida a

relacdo entre a Lideranga e as competéncias.

2.2 A Lideranca na Marinha do Brasil

No ambito da Marinha do Brasil, cabe ao Estado-Maior da Armada (EMA)
disseminar a doutrina institucional de Lideranca, o que faz por meio da publicacio
denominada “Doutrina de Lideranca da Marinha” (EMA-137).

A Doutrina da MB define Lideranca como sendo “o processo que consiste em

influenciar pessoas no sentido de que ajam, voluntariamente, em prol dos objetivos da

5 Empresa norte-americana especializada em prestar consultoria ao desenvolvimento e implementacao de
sistemas de GPC. Disponivel em: <http://www.cambriaconsulting.com>. Visitado em: 21 jul. 2013.
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Institui¢ao” (BRASIL. 2004, c. 1, p.1). Esta sera a defini¢do adotada no decorrer deste estudo.

Para a Marinha do Brasil (BRASIL, 2004, c. 1, p.1), ha uma clara distin¢do entre

o papel de “chefia”, que diz respeito aos aspectos da autoridade formal, decorrente da posicao

hierarquica, e o de “condutor de homens”, que se relaciona intimamente com a Lideranca,
entendida como:

[...] um processo dindmico e progressivo de aprendizado o qual,
desenvolvido nos cursos de carreira € no dia a dia das OMS, trara nfo so
evidentes beneficios as organizagdes, como também em muito contribuira
para o sucesso profissional individual de cada militar (BRASIL, 2004, c. 1,

p-D).

De modo que o exercicio conjunto desses dois papéis, o de “Chefe” e o de
“Lider”, é que traduz o conceito de Comando. Nesse contexto, a Lideranca se apresenta como
“um processo dindmico e progressivo de aprendizado”(BRASIL, 2004, c. 1, p.1).

A Doutrina da MB (BRASIL, 2004) destaca, dentre as diversas teorias existentes,
os estilos Autocratico, Democratico, Delegativo e Situacional como os mais relevantes para a
instituicdo. Além disso, discerne trés “Niveis de Lideranga” — direta, organizacional e
estratégica — relacionados a posi¢do hierarquica — respectivamente, Tatico, Operacional ou
Estratégico — em que sdo empregadas.

A Lideranga Direta ¢ empregada no nivel funcional mais basico, onde o contato
com os liderados ¢ mais intenso. Incluem-se nesta categoria as Divisdes, Departamentos,
Navios, Batalhdes ¢ Companhias, dentre outros’. O conhecimento técnico, o relacionamento
interpessoal, a capacidade de raciocinar de forma critica e ldgica, bem como, o foco no
desenvolvimento dos liderados, sdo instrumentais para o Lider Direto (BRASIL, 2004).

A Lideranga Organizacional ¢ desenvolvida em estruturas mais amplas, tais como
os Comandos de Forgas, e se caracteriza pela aplicagdo da Lideranga Direta junto ao seu

Estado-Maior e comandos subordinados, objetivando conduzir uma grande organizacdo a

6  Abreviatura para Organizacao Militar
7 Exemplos de elementos organizacionais da Marinha do Brasil.
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distancia (BRASIL, 2004).

A Lideranga Estratégica ¢ empregada nos niveis hierdrquicos mais altos da
instituicdo, voltada para a consecugdo da visdo de futuro da MB. Seu desempenho ¢ ainda
mais indireto e distante que o do nivel que o antecede e se relaciona especialmente a
constru¢do da instituicao que se deseja, no futuro (BRASIL, 2004).

O dominio de cada um desses Niveis de Lideranga ¢ requisito fundamental para o
exercicio do nivel subsequente (BRASIL, 2004).

A Doutrina da MB (BRASIL, 2004) considera que ¢ por meio do relacionamento
humano que os lideres, utilizando seus atributos, conduzem a Institui¢do ao cumprimento de
suas missdes. Nesse contexto, destaca-se o papel a Etica Militar Naval, entendida como “o
conjunto dos principios, valores, costumes, tradicdes, normas estatutarias e regulamentos que
regem o juizo de conduta do militar” (BRASIL, 2004, c. 2, p. 1), como grande ferramenta ao
exercicio da Lideranca.

A Doutrina se destina, precipuamente, a orientar a pratica da Lideranca dentro do
contexto da MB. Contudo, ndo descuida de relacionar os aspectos da matéria, a serem
observados no trato com setores externos a Instituicdo, seja no relacionamento com militares
estrangeiros, com militares nacionais, de outras Forgas, ou com civis.

Para orientar os militares da MB no desenvolvimento de sua capacidade de
lideranca, a Doutrina da MB relaciona uma série de atributos que devem ser continuamente
perseguidos, listados no Anexo B, que se destinam ao emprego da Lideranca em todos os
niveis hierdrquicos e funcionais. Adicionalmente, cada um dos Niveis de Lideranca, possui
um conjunto préprio de atributos considerados essenciais para o desempenho da Lideranga,

sintetizados no Anexo C.



3 A GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS

Compreendidos os aspectos relativos a Lideranga essenciais ao desenvolvimento
deste trabalho, este capitulo se destina a tratar das competéncias, suas dimensdes € como
identifica-las.

Segundo Carbone (CARBONE et al., 2009), a Gestao por Competéncias centra-se
em tema de grande complexidade, o conhecimento, e ainda nao se consolidou totalmente no
cenario global. O modelo de Gestao por Competéncias busca, por meio da identificagdao das
competéncias essenciais a organizac¢ao, permitir o mapeamento das Competéncias Humanas
ou profissionais indispensaveis ao sucesso organizacional. Em outras palavras, busca definir
as competéncias necessarias ao atingimento dos objetivos das instituigdes, identificando as
lacunas porventura existentes e buscando captar ou desenvolvé-las, com vistas ao alinhamento
estratégico dos recursos humanos (BRANDAO e BAHRY, 2005; CARBONE et al.,2009).

Para Brandao e Bahry (2005, p. 180), a GPC tem por finalidade “orientar esfor¢os
para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizagao — individual,
grupal e organizacional —, as competéncias necessarias a consecucao de seus objetivos™.

Com base nos perfis apontados pela GPC, poder-se-a estabelecer as politicas de
obtencdo de novos recursos humanos, ja capacitados para atender as necessidades das
instituigdes, bem como promover o desenvolvimento dos atuais colaboradores. A GPC
permite, ainda, a definicdo de métricas de avaliagdo de desempenho de equipes e individuos,
garantindo a retroalimentacao do sistema, quanto a adequagdo da politica de pessoal adotada
(CARBONE et al., 2009).

O surgimento da GPC se deve a busca incessante das organizagdes pela obtengao
de uma vantagem competitiva. Cada vez mais, as empresas devem se esforcar para
transformar suas iniciativas em ag¢des inovadoras, em um contexto de continua mutagao

ambiental. Para fazer frente a tamanho desafio, descobriu-se ser necessario combinar as
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competéncias ja existentes nas estruturas das firmas, bem como, construir aquelas de que ndo
se dispde (CARBONE et al., 2009).

O pressuposto basico da GPC ¢ de que a posse de competéncias raras e de dificil
obten¢do representa uma vantagem competitiva valiosa, garantindo a tdo desejada
superioridade sobre seus concorrentes (CARBONE et al., 2009).

Ainda, para Branddo e Bahry (2005), a GPC ¢ um método profundamente
associado a defini¢do da estratégia da organizacgdo, de sua missdo, visao de futuro e objetivos
estratégicos.

Como se pode observar, o cerne da GPC reside no mapeamento das competéncias
essenciais para o desempenho de cada cargo ou fungdo existente em uma organizagio,
guardando relagdo intima com a estratégia organizacional. Destarte, importante se faz

compreender o que sdo as competéncias e como sdo identificadas e classificadas.

3.1 O que sao Competéncias?

O conceito organizacional de “competéncia” comecou a ser cunhado no meio
académico desde o inicio do século XX. As defini¢cdes para o termo, inicialmente difusas, se
condensaram em duas vertentes principais. Uma primeira considera as competéncias como
repositorios de conhecimentos, habilidades e atitudes de que dispde uma pessoa para a
consecucdo bem-sucedida de determinada tarefa, enquanto a segunda relaciona as
competéncias ao que as pessoas sdo capazes de produzir ou realizar em um determinado
contexto (CARBONE et al., 2009; DUTRA, 2004).

Carbone et al. (2009) sugerem que a defini¢do adequada para o termo seria uma
«

sintese das duas escolas de pensamento. Em suas palavras, as competéncias seriam

combinagdes sinérgicas® de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo

8 Segundo Ferreira (2004), Sinergia ¢ a “associagdo simultanea de varios fatores que contribuem para uma
acdo coordenada”.
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desempenho profissional dentro de determinado contexto organizacional, que agregam valor a
pessoas e organizagdes.” (CARBONE et al., 2009, p. 43).

Branddo e Guimardes (2001) ensinam que foi Durand’ (1998) quem construiu o
modelo tridimensional de competéncia, baseado em conhecimentos, habilidades ¢ atitudes,
aplicados a obten¢do de um objetivo especifico. Durand (2001) ressalta, ainda, que essas trés
dimensdes representam eixos genéricos, ¢ que podem ser identificadas, ainda, algumas
subdimensdes, a saber:

a) Conhecimentos: Saber o qué e Saber por qué;

b) Habilidades: Tecnologias, Técnicas e Capacidades;

c) Atitudes: Determinac¢ao, Comportamento e Cultura.

Chiavenato (2004) relaciona as competéncias a capacidade que os individuos tém
de avaliar conjunturas, criar alternativas e solucionar situacdes adversas. Em seu
entendimento, em virtude do cardter dindmico dos tempos atuais, a virtude reside em
reconhecer aquelas capacidades que ndao obsolescem facilmente, o que ele denomina como
“Competéncias Duraveis”.

As competéncias podem ser categorizadas em humanas ou organizacionais,
dependendo do carater individual ou coletivo que assumam. Por sua vez, as Competéncias
Humanas podem ser classificadas como técnicas ou gerenciais, enquanto as Competéncias
Organizacionais podem ser classificadas como basicas, quando se referem ao funcionamento
da organizacdo, ou essenciais, quando se referem a atributos que distinguem as organizagdes
das demais. As competéncias podem ser consideradas, com relagdo ao seu comportamento ao
longo do tempo, como emergentes (tendem a ganhar relevancia), declinantes (tendem a perder
relevancia), estaveis (mantém sua relevancia) e transitorias (s6 possuem relevancia em dados

momentos, tais como em crises). As Competéncias Organizacionais sdo constituidas pelo

9 DURAND, Thomas. The Alchemy of Competence. In: HAMEL, Gary et al.. Strategic Flexibility:
Managing in a Turbulent Environment. Chichester: John Wiley & Sons, 1998. cap. 16, p 303-330.
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conjunto das Competéncias Humanas de que dispde a organizacdo (CARBONE et al., 2009,
PRAHALAD e HAMEL, 1990).

Desta forma, torna-se essencial compreender as trés dimensdes das competéncias:

conhecimentos, habilidades e atitudes, em suas caracteristicas primordiais, bem como a

maneira de mensurar tais competéncias, o desempenho.

3.1.1 Conhecimentos

A primeira das dimensdes das competéncias, o “conhecimento”, diz respeito as
informacdes de que dispde um individuo, € que tem a capacidade de impactar o seu
julgamento ou seu comportamento. O conhecimento ¢ acumulado pelas pessoas ao longo de
suas vidas e ¢ afetado pela percepcdo, associando-se profundamente as lembrancas que as
pessoas possuem de determinados conceitos ou fendmenos (CARBONE et al., 2009;
DURAND, 1998; DURAND, 2001).

Para Chiavenato (2004, p. 3), conhecimento se traduz pelo ‘“acervo de
informacdes, conceitos, ideias, experiéncias e aprendizagens do administrador”. Ele ressalta o
fato de que a constante mudanga, em tempos de intensa inovagdo, obriga o administrador a se
manter atualizado em tempo real. Para tanto, ¢ imprescindivel, em seu juizo, manter uma

postura de aprendizado e renovacao permanente para nao ser ultrapassado.

3.1.2  Habilidades

A capacidade de aplicar os conhecimentos disponiveis, de forma eficaz, consiste
na dimensdo “habilidade” das competéncias. Ela se refere a capacidade de transformar
conhecimentos em esfor¢os verdadeiramente produtivos. As habilidades podem ser

intelectuais, se envolverem ‘processos mentais de organizacdo e reorganizacido de
9
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informagdes”, ou motoras, quando se tratarem de aspectos de “coordenacdo neuromuscular”.
(CARBONE et al., 2009, p. 45; DURAND, 1998; DURAND, 2001)

Chiavenato (2004) apresenta esse conceito sob a terminologia de “Perspectiva”.
Em sua opinido, as habilidades se referem a saber o que fazer com os conhecimentos
disponiveis. Trata-se da capacidade de transformar conhecimentos em agdes no mundo real.
Defende, ainda, que a posse de habilidades ¢ que possibilita, ao administrador, avaliar

situacdes e criar solugdes.

3.1.3  Atitudes

Por sua vez, a atitude, consiste em caracteristicas sociais e afetivas capazes de
afetar o desempenho do individuo, por meio da influéncia que exerce em sua conduta com
relagdo a terceiros, ao trabalho em si ou as conjunturas existentes (CARBONE et al., 2009;
DURAND, 1998; DURAND, 2001).

A definicao apresentada por Chiavenato (2004, p. 4) para o termo se refere ao
“comportamento pessoal do administrador frente as situagdes com que se defronta no
cotidiano”. Sua esséncia reside na propria personalidade do individuo, o que se reflete no
modo como cada pessoa se comunica e se relaciona com os demais. Dentre as atitudes
desejaveis do administrador, destacam-se ainda o desejo de inovar, de melhorar
continuamente, de empreender € de ndo se abater frente aos problemas, pois € pela atitude, a

seu ver, que o administrador se torna capaz de promover a mudanca (CHIAVENATO, 2004).

3.1.4 Desempenho

Conhecimentos, habilidades e atitudes somente serdo valiosos para uma

organizagdo se associados as realizagdes de fato, agregando valor social e econdmico para



20
individuos e organizagdes, por meio da geragdo de resultado (CARBONE et al., 2009).

Assim sendo, o desempenho se reveste de especial importancia para a GPC, posto
que ¢ por meio de sua mensuragdo que se consegue identificar as competéncias possuidas.
Para Branddo e Guimardes (2001), o desempenho ¢é, na verdade, a propria expressdao das
competéncias, ja que € na a¢do que desencadeiam, que as competéncias se expressam.

O conceito de desempenho ¢ fundamental para o estudo das competéncias, e se
define como a medida da aplicagdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho. Por

meio dele, integram-se os elementos das competéncias e se demonstra o seu carater de

interdependéncia (BRANDAO e BAHRY, 2005; CARBONE et al., 2009).

3.2 Mapeamento de Competéncias

De um modo geral, para Brandao et al. (2008), o mapeamento das competéncias
comega quando a organizagdo define seus objetivos estratégicos e identifica os indicadores de
desempenho e metas no nivel institucional. A partir dessa formulagdo estratégica, se torna
possivel identificar o conjunto de competéncias necessarias ao desempenho que se espera
obter.

Ao utilizar as ferramentas de avaliacdio de desempenho e outras técnicas
gerenciais, a organiza¢do comeca a aprender o que lhe falta, em termos de competéncias
possuidas, aquele conjunto inicialmente idealizado, provendo um mapa dos conhecimentos,
habilidades e atitudes a serem adquiridos pela organizag¢do. Esse processo ¢ denominado de
“Mapeamento de Competéncias”.

A principal finalidade do mapeamento ¢ a identificacdo da existéncia de lacunas
entre as competéncias essenciais ao desempenho pretendido e aquelas de que a organizagdo
dispde. Esse conhecimento permite que sejam estabelecidos, por meio do emprego de técnicas

gerenciais, planos que permitam captar e desenvolver pessoas, de modo a minimizar os vazios
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identificados (BRANDAO e BAHRY, 2005, BRANDAO et al., 2008, CARBONE et al.,
2009).

Parte fundamental desse processo de mapeamento consiste em descrever
detalhadamente as competéncias, de modo que seja possivel decompd-las em suas dimensdes
essenciais e, posteriormente, identificar o meio adequado para o seu incremento (CARBONE
et al., 2009).

Carbone et al. (2009) cita a existéncia de dois modelos de descricdo de
competéncias. O primeiro, proposto por Santos'® (2001) e Whiddett e Hollyforde" (1999),
trata de procurar descrever competéncias por meio da descricdo dos desempenhos esperados
de um profissional, para que ele seja capaz de assumir uma determinada fungdo. Este modelo
¢ apropriado para a avaliacdo de desempenho, com base nos comportamentos do profissional,
como observados pelo avaliador.

Por outro lado, o segundo modelo, proposto por Brandao e Bahry (2005) e Bruno-
Faria e Branddo'? (2003), conforme descrito por Cavalcanti er al. (2009), se propde a
descrever as competéncias por meio da descri¢do de suas dimensdes componentes. Ao buscar
o caminho inverso, presta-se a analisar os conhecimentos, habilidades e atitudes que
capacitardo as pessoas para desempenhar as tarefas requeridas. Esta forma de representagao
de competéncias ¢ a que melhor atende as necessidades deste estudo, por permitir a adequada
formulagdo de estratégias de desenvolvimento das pessoas.

Carbone e colaboradores (2009) defendem que, ao se descrever as competéncias,
se tenha o cuidado de fazé-lo por meio da defini¢do de aspectos observaveis do trabalho, ou

seja, por meio do desempenho esperado. Isso importa em definir cada competéncia em termos

10 SANTOS, Armando C. O uso do método Delphi na criagdo de um modelo de competéncias. Revista de
Administragdo, Sao Paulo, v. 36, n. 2, p. 25-32, abr./jun. 2001.

11 WHIDDETT, Steve; HOLLYFORDE, Sarah. The competencies handbook. London: Institute of Personnel
and Development, 1999.

12 BRUNO-FARIA, Maria de F.; BRANDAO, Hugo P. Gestdo de competéncias: identificagdo de competéncias
relevantes a profissionais da area de T&D de uma organizagdo publica do Distrito Federal. Revista de
Administracdo Contemporanea, Rio de Janeiro, v. 7, n. 3, p. 35-56, jul./set. 2003.
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de uma a¢do a ser empreendida pelo individuo, o que obrigatoriamente devera se iniciar por
um verbo, seguido do objeto dessa acdo e, opcionalmente, de um critério que estabelega um
padrido de qualidade esperado ¢ de uma condi¢do na qual se espera a ocorréncia do
desempenho. Seguindo esses preceitos, obtém-se um framework, exemplificado no Anexo D,
por meio do qual se pode descrever as Competéncias.

Em sintese, organiza¢des para conquistarem vantagem competitiva precisam
dispor de Competéncias Organizacionais, de carater coletivo, formadas pelo conjunto das
Competéncias Humanas, de cardter individual, que, por sua vez, sdao repositorios de
conhecimentos, habilidades e atitudes possuidas pelas pessoas que compde tais organizagoes,
e que podem — e devem — ser mapeadas, medidas e conquistadas (CARBONE et al., 2009;

DURAND, 2001; PRAHALAD e HAMEL, 1990).

33 Desenvolvimento de Competéncias

Carbone e colaboradores (2009, p. 35-36) defendem a posicdo de Sanches e
Heene®, ao afirmar que “para que se possa compreender o processo de construgdo de
competéncias, ¢ necessario (sic) uma visdo das empresas como sistemas humanos, sociais e
econdmicos”

Segundo Carbone et al. (2009, p. 35), as competéncias podem ser conquistadas
por meio “da interagdo entre pessoas e grupos dentro das organizagdes, entre empresas €
fornecedores externos de recursos”, o que ressalta o seu carater dinamico. Essa construgdo
ocorre de modo sistémico, posto que ocorre no seio daquelas organizagdes que sio
estruturadas como sistemas abertos para a finalidade de buscar seus objetivos estratégicos.

Para tanto, utiliza-se de processos, pessoas e recursos materiais (CARBONE et al., 2009).

13 SANCHEZ, R.; HEENE, A. Competence-based strategic management: concepts and issues for theory,
research, and practice. In: HEENE, A.; SANCHEZ, R. Competence-based strategic management.
Chichester: John Wiley & Sons, 1996.
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Branddo e Bahry (2005) sustentam que quando ndo se promove a captagdo € o
desenvolvimento das competéncias na organizacdo, a tendéncia ¢ que a lacuna de
competéncias cres¢a, seja pela evolucdo do ambiente onde a organizagdo esteja inserida, seja
pela obsolescéncia das competéncias possuidas.

Branddo e Bahry (2005) promovem, também, a ideia de que o desenvolvimento
das competéncias internas disponiveis na organizacao se processa individualmente, por meio
da aprendizagem. Ja no nivel organizacional, é o investimento em pesquisa que promove o
desenvolvimento das competéncias.

Outra caracteristica fundamental da constru¢cdo de competéncias ¢ a que decorre
da diversidade de processos cognitivos'’, por meio dos quais a aprendizagem se processa. O
processo de identificacdo de competéncias essenciais ¢ influenciado pela diversidade
cognitiva, na medida em que a percepc¢do individual afeta, sem sombra de duvida, o modo
como cada individuo entende um mesmo sistema (CARBONE et al., 2009).

No ponto de vista de Klemp Junior (2005, p. 1-2, tradugdo nossa), as
“competéncias ndo sdo igualmente desenvolviveis”. Para ele, enquanto conhecimentos e
habilidades sao facilmente conquistados por meio do treinamento, as atitudes sdo, na maioria
das vezes, caracteristicas pessoais nao treinaveis, porquanto, servindo como “critérios de
selecao”.

Durand (2001) afirma que o modelo de construgdo de conhecimentos ocorre por
meio da recep¢do de dados, seguido de sua aceitacdo, transformando-os em informagdo. A
seguir, essas informacgdes sdo assimiladas pelo individuo, criando o conhecimento.

Na visdao de Durand (2001), esse modelo pode ser aplicado também, desde que
devidamente adaptado, as demais dimensdes das competéncias. Para o caso da construgdo de

habilidades, as ag¢des sdo as entradas do processo que, apo6s moldadas pela pratica,

14 Segundo Ferreira (2004), o termo cognitivo significa “Relativo a cogni¢do, ou ao conhecimento”. Trata-se
do processo de constru¢ao do conhecimento.



24
transformam-se em capacidades que, ap6s integradas, redundam em Habilidades. Quanto as
atitudes, estas sdo originadas da interacdo com o grupo ou organizagdo que conformam o
comportamento.

Em seu modelo ha ainda um passo adicional, no qual por meio do processo de
transcender conhecimentos, habilidades e atitudes, reunindo as trés dimensdes das
competéncias, se adquire Expertise.

Mas, para que se possa planejar agdes que promovam o desenvolvimento da
Liderancga, com o auxilio da GPC, deve-se levar em conta que a avaliagdo do desempenho ¢ a
base para a identificacdo do gap existente entre as competéncias requeridas e as disponiveis.
O subsistema da Gestdo de Pessoas que lida diretamente com o desenvolvimento de
competéncias ¢ modernamente denominado “Educacdo Corporativa” (CARBONE et al.,
2009).

Para Carbone e colaboradores (2009), a relagdo da GPC com a pratica do
desenvolvimento organizacional é tdo intima que em seu entendimento:

[...] o mapeamento das competéncias humanas relevantes a organizagio
passa a orientar o subsistema educacdo corporativa em seus processos de
identificagdo de necessidades de aprendizagem, formula¢ao de objetivos
instrucionais, definicdo de contetidos de ensino, compartilhamento de
competéncias entre as pessoas e construcao de trilhas de aprendizagem, entre
outros. (CARBONE et al., 2009, p. 72)

Além da Educagdo Corporativa, os resultados da avaliagdo de desempenho
baseada em competéncias pode ensejar acdes de orientacdo profissional por parte dos
gestores, por meio da qual é possivel fornecer indicagdes e correcdes de rumo aos
colaboradores, direcionando-os a obteng¢ao de novas competéncias (CARBONE et al., 2009).

Carbone e outros (2009) ressaltam, ainda, que a remuneragdo varidvel e a
comunicagdo organizacional também possuem papel relevante no processo de

desenvolvimento de competéncias, por meio de incentivos e estimulos ao
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autodesenvolvimento. Em seu entendimento, as pessoas podem se sentir inclinadas a buscar o
desenvolvimento das competéncias privilegiadas pela organizagdo ao perceberem as
recompensas a elas associadas.

Por outro lado, programas de comunicacdo institucional também tem grande
potencial para captar a aten¢dao dos colaboradores para os objetivos e metas da organizagao,
para as competéncias que a organizacdo necessita e para as vantagens que aqueles que as
possuem podem obter. Outra vantagem da comunica¢do institucional é prover um meio para
que se divulgue metodologias e ferramentas para a gestdo do conhecimento acumulado na
organizacao (CARBONE et al., 2009).

De modo geral, como afirmam Carbone e colaboradores:

O desenvolvimento de competéncias, como comentado, da-se por meio da
aprendizagem, envolvendo simultaneamente a assimila¢do de conhecimentos
e a aquisicdo de habilidades intelectuais (dominio cognitivo), o
desenvolvimento de habilidades manipulativas (dominio psicomotor) ¢ a
internalizagdo de atitudes (dominio afetivo). (CARBONE et al. 2009, p. 101)

Aqui, cabe ressaltar o fato de que, como ensinado por Durand (2001), o conjunto
de competéncias ja possuido pela organizacdo afeta significativamente as capacidades de
aprendizagem em seu ambito e esse efeito pode ser positivo ou negativo, segundo a cultura
organizacional. Dessa forma, qualquer estratégia de aprendizagem destinada ao
desenvolvimento de competéncias deve levar em consideragdo a base existente de
competéncias, para que ndo seja fadada ao insucesso.

Gomes (2005) ressalta o papel da Universidade Corporativa como mecanismo de
aprendizagem contemporaneo, voltado para o desenvolvimento de novas competéncias
demandadas pelas organizacdes. Nesse modelo, o uso das tecnologias de informagdo e de
comunicacdo tem potencial para reduzir distdncias e a interdisciplinaridade permite a
flexibilidade necessaria para que se possa cobrir a ampla variedade de conhecimentos

imprescindiveis ao desempenho profissional.
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Além disso, Bayma (2005) atenta para o fato de que o conhecimento humano se
expande a grande velocidade ¢ a sua amplitude torna a necessidade de qualificagdo e
especializagdo muito relevante, trazendo a educacdo continuada para dentro do setor
produtivo. Nesse contexto, Bayma (2005) indica o emprego da Educagdo a Distancia (EAD)
como uma ferramenta adequada para o desenvolvimento de colaboradores, realgando técnicas
como videoconferéncias ¢ o e-learning””. Em sua visdo, “E preciso integrar tecnologia e
educacdo, devendo a tecnologia estar sempre a servico da educacdo, analisar as vantagens e
desvantagens e saber combinar o presencial e o a distancia (sic)” (BAYMA, 2005, p. 24).

Outra ferramenta habil no desenvolvimento de competéncias, o mentoring é a
relacdo por meio da qual um funciondrio experiente orienta e apoia outro de menor
experiéncia, desenvolvendo as habilidades do protegido. O mentor estipula tarefas
desafiadoras, defende o protegido, patrocina ideias que o protegido hesitaria em compartilhar
e o expde a pessoas influentes na organizacdo. O mentoring possui grande fungdo
psicossocial, melhorando a autoconfianga do protegido, fornecendo um modelo de conduta e
proporcionando o compartilhamento de experiéncias (ROBBINS, 2010).

Por fim, Litto (2005) apresenta algumas das principais tendéncias mundiais no
campo da educagdo corporativa, dentre as quais destacam-se as Comunidades de Pratica, onde
um grupo de pessoas que atuem em areas semelhantes podem compartilhar suas experiéncias
e conhecimentos. O Anexo E relaciona as tendéncias mais relevantes na aprendizagem

corporativa.

15 Processo por meio do qual o aluno aprende através do uso de conteudos disponibilizados em computadores
ou redes de computadores, podendo empregar professores a distancia.



4 A COMPETENCIA LIDERANCA E SUA CONSTRUCAO

Nos capitulos anteriores, procurou-se compreender os conceitos de Lideranca e de
Competéncia. Este capitulo se destina a apresentar a comparagdo dentre os dois modelos
conceituais, permitindo a identificagdo da forma como os dois conceitos se relacionam, por
meio do estudo dos atributos considerados como essenciais a pratica da Lideranca pela MB e,
por fim, identificar possibilidades de desenvolvimento da pratica da Lideranca na MB,
fundamentadas na GPC.

Deste modo, organizou-se este capitulo de modo a conter, em sua primeira secao,
a comparacao dos atributos que a MB elegeu como requisitos para a boa pratica da Lideranca
aos conceitos praticados no meio empresarial, exemplificando o modo pelo qual se pode
mapear a Lideranca, conforme entendida pela MB, nos moldes de uma competéncia. Em
seguida, se apresenta uma sec¢ao na qual se descrevem as orientagdes da Doutrina da MB para
o ensino dessa nobre matéria, bem como, as possiveis contribuicdes da GPC para a pratica da

Lideranca.

4.1 A Lideranca como Competéncia

O entendimento das inter-relagdes entre as duas matérias ¢ instrumental para
estudo em lide, ao permitir que se associe os atributos que a MB considera que um lider deve
possuir a uma ou mais dimensdes das competéncias e, por conseguinte, avaliar as
possibilidades de desenvolvimento desses atributos, em prol da pratica de Lideranga na MB.

Assim sendo, os aspectos de lideranca preconizados na Doutrina da MB foram
relacionados e tabulados juntamente as descri¢cdes fornecidas pela publicacdo, de modo a
obter um conjunto claro e conciso dos comportamentos esperados dos lideres na MB.

Dentre os atributos estudados, observou-se que a descri¢do do Atributo Geral
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“Coragem” constante da Doutrina da MB encampava duas modalidades distintas, a saber,

Coragem Fisica e Coragem Moral, cada uma com uma descri¢do propria. Assim sendo,

concluiu-se, inicialmente, pela necessidade de tratd-los em separado, para que fosse possivel
evitar imprecisdes na comparagao a ser realizada, na fase seguinte.

Em seguida, os aspectos da Doutrina da MB foram comparados aos aspectos da

Lideranca no ambito empresarial coletados pela extensa pesquisa efetuada pela Cambria

Consulting Inc., conforme relatado por Klemp Junior (2004, p. 1), que se propunha a

“identificar os elementos comuns aos modelos de competéncias de Lideranca em grandes

companhias globais”'

. O estudo constatou que tais companhias efetivamente tratam a
Lideranca sob o enfoque da Gestdo por Competéncias e que cada uma delas possuia um
modelo proprio, elaborados segundo terminologias bastante variadas, ndo raro, utilizando
termos diferentes para expressar conceitos similares (KLEMP JUNIOR, 2004).

Nao se pretende, naturalmente, eleger o Modelo Cambria como o padrio a ser
adotado para a pratica da Lideranca na MB, em face das peculiaridades da carreira militar,
mas estabelecer um referencial por meio do qual se possa avaliar o enquadramento da
Lideranca na MB como uma competéncia. O importante, nesse caso, ¢ a identificagdo do
tratamento “baseado em competéncias” dispensado por um grande numero de empresas de
alcance global a Lideranca, ressaltando a compatibilidade entre os dois temas.

Um dos primeiros passos adotados pela Cambria Consulting foi a criagdo de uma
linguagem comum que traduzisse os conceitos empregados nos modelos estudados, apds o
que Klemp Junior (2004) apresenta trinta “atributos” e trinta “praticas”, doravante
referenciadas como “Aspectos”, relacionados no Anexo F, que perpassavam todos os 62

modelos empresariais objetos da pesquisa (KLEMP JUNIOR, 2004). Este modelo especifico

sera referido como Modelo Cambria, ao longo deste trabalho.

16 A pesquisa incluiu 62 modelos de Competéncias de Lideranga de empresas tais como Ford, AT&T, Merck,
General Electric, Hewlett Packard, Pepsi, Unilever e Johnson & Johnson, dentre outras. (KLEMP JUNIOR,
2004)
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Na realidade, os Aspectos de que trata aquela pesquisa sdo, em sua esséncia, uma
forma alternativa de se representar o modelo tridimensional proposto por Durand (2001),
reunindo sob o rétulo “atributos” tanto Conhecimentos, quanto Atitudes, e reservando o titulo
de “praticas” para as Habilidades.

A mera comparacao dos “atributos” e “praticas” identificados no Modelo Cambria
(KLEMP JUNIOR, 2004) com os Atributos de Lideranga preconizados pelo EMA-137
(BRASIL, 2004), cuja sintese se demonstra no Anexo G, revela haver um elevado
alinhamento entre as no¢des de Lideranga praticadas na MB e o modelo de competéncias de
Lideranca proposto por aquela pesquisa.

Dos sessenta Aspectos constantes do Modelo Cambria, apenas dez ndao foram
perfeitamente relacionados aos Atributos de Lideranca da MB. Ainda que ndo se possa utilizar
o referido modelo como um padrio totalmente aplicavel a Lideranga Militar, o alinhamento
entre os dois modelos ¢ evidente.

Neste sentido, entende-se que o significativo alinhamento observado entre os dois
modelos propicia a compreensdo de que a Lideranga na MB (BRASIL, 2004) ¢é, de fato,
bastante compativel com o conceito de competéncias de lideranca adotado pelas melhores
praticas do mercado global, em Gestao por Competéncias, diferindo deste em funcdo das
peculiaridades da lideranga militar. Além disso, essa compatibilidade permite, também, que se
estabeleca o entendimento de que a estrutura de atributos de lideranga formulada pela
Doutrina da MB ¢, também, facilmente adaptavel aos pressupostos tedricos da GPC.

Para que seja possivel essa adaptagdo, faz-se necessario avaliar os Atributos de
Lideranga, tantos os de carater Geral, como os dos Niveis de Lideranga Direta,
Organizacional e Estratégica, constantes da Doutrina da MB (BRASIL, 2004), a fim de que
deles se extraia a relagdo de Competéncias Humanas requeridas que, se adequadamente

captadas e desenvolvidas, dardo corpo a uma Lideranca institucional, entendida como uma
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Competéncia Organizacional essencial ao cumprimento da missdo da Marinha do Brasil.

Tendo em vista o cardter fundamental dos Atributos Gerais, decidiu-se por reuni-
los aqueles especificos da Lideranga Direta em um unico conjunto de Competéncias,
denominado “Competéncias Basicas de Lideranca”. Os Niveis Organizacional e Estratégico
foram tratados em separado nos conjuntos “Competéncias Organizacionais de Lideranga” e
“Competéncias Estratégicas de Lideranca”, respectivamente.

Ainda durante a categorizacdo dos Atributos de Lideranga, observou-se a
identidade de alguns dos Atributos Gerais com outros dentre os Atributos de Lideranga Direta,
indicando tratarem de uma unica competéncia. Por este motivo, sugeriu-se trata-los
conjuntamente. Neste critério se enquadram os Atributos “Conhecimento Profissional”,
“Exemplo” e “Responsabilidade Moral”.

Por outro lado, em face da diferenga observada entre os conceitos de
“Flexibilidade” constantes dos Atributos Gerais ¢ dos Atributos de Lideranga Direta, optou-se
por renomear a competéncia decorrente do primeiro para “Adaptabilidade”.

O Anexo H contém o resultado da avaliagdo dos Atributos de Lideranga,
separando-os em Competéncias Humanas, para cada Nivel de Lideranga considerado.

Assim sendo, caracterizada a Lideranga como uma competéncia, nos termos da
GPC, a organizagdo deverd iniciar a identificagdo de agdes concretas que discriminem cada
uma das Competéncias Humanas consideradas, de modo a orientar a avaliagdo do
desempenho individual e, por conseguinte, do desempenho organizacional, bem como, o
estabelecimento das praticas de aprendizagem adequadas as necessidades mapeadas.

Tendo em vista a amplitude da tarefa, este trabalho ndo pretende apresentar
descrigdes detalhadas para cada uma das competéncias humanas propostas. Contudo, a fim de
ilustrar a técnica de descri¢do de competéncias, segundo o modelo proposto no capitulo trés,

apresenta-se uma possivel descri¢gdo para a Competéncia Humana “Apresentacdo Pessoal”,



31
expressa no quadro constante do Anexo I, que pode servir de parametro para o mapeamento
das diversas Competéncias Humanas propostas.

Essa técnica, se aplicada a cada uma das competéncias identificadas, provera um
mapa descritivo completo acerca do cabedal de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios ao diagnostico € ao desenvolvimento da pratica da Lideranga. O correto
diagnostico da pratica individual da Lideranca, fundamentado nos critérios concretos
estabelecidos, permitird que se escolham as técnicas e praticas adequadas de aprendizagem a
serem empregadas, caso a caso.

Além disso, permite que se estabelegam critérios objetivos de avaliagao
(Indicadores de Desempenho), inclusive orientando a sele¢do de pessoas para atuarem na
instrucdo de Lideranca.

Apds compreendida a Lideranga como uma competéncia, pode-se identificar as

formas pelas quais a Marinha do Brasil pode conquisté-la, desenvolvé-la e manté-la.

4.2 O Aprendizado da Lideranca

No topico anterior, procurou-se estabelecer uma comparagdo entre os conceitos
estudados, de modo a identificar como eles se relacionam, por meio do qual concluiu-se que a
Lideranca se caracteriza como uma competéncia, no sentido preconizado pela Gestdo de
Pessoas por Competéncias.

Desta forma, poder-se-4 identificar de que modo a GPC pode auxiliar a
incrementar a pratica de Lideranga na Marinha do Brasil. Para tanto, parte-se de uma pergunta
recorrente: Pode a lideranga ser ensinada ou aprendida? Cavalcanti et al. (2009) ensinam que
ndo ha consenso neste campo. Nao obstante, Hunter (2004, p. 28) afirma que a Lideranga ¢
uma “habilidade que pode ser aprendida e desenvolvida por alguém que tenha o desejo e

pratique as agdes adequadas”.
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Para a Marinha do Brasil, a Lideranca ¢ uma capacidade passivel de ser
desenvolvida pelos militares ao longo de suas carreiras. Para tanto, sua Doutrina (BRASIL,
2004) estabelece diretrizes que orientam a abordagem do ensino desse tema nas grades
curriculares dos diversos cursos destinados a “Oficiais e Pragas” (BRASIL, 2004, c. 3, p. 1).

A Doutrina estipula, ainda, que as disciplinas de Lideranca contidas naqueles
cursos deverdo priorizar “o desenvolvimento de atributos no individuo que contribuam para a
formagdo do futuro Lider” por meio da “aquisicdo de habilidades ¢ atitudes” (BRASIL,
2004, c. 3, p. 1, grifo nosso), demonstrando ja existir uma tendéncia a encarar a matéria sob o
enfoque da GPC.

A Doutrina da MB (BRASIL, 2004) estabelece que o desenvolvimento da
Lideranca ndo deve se restringir aos bancos escolares, mas aprimorada continuamente, de
modo individual. Contudo, o foco principal da Doutrina da MB (BRASIL, 2004) reside no
ensino tradicional, por meio de cursos de Lideranca direcionados aos diversos niveis
hierarquicos, de acordo com suas necessidades, ministrados por instrutores rigorosamente
selecionados.

A Doutrina de Lideranga (BRASIL, 2004) estipula, ainda, diretrizes para a
avaliagdo do ensino da Lideranca que extrapolam o proprio ambito dos cursos, alcangando o
desempenho dos militares em seu exercicio diario, sendo considerada “requisito de
fundamental importancia para a sua ascensio e para sua inclusdo nos processos de sele¢do”
(BRASIL, 2004, c. 3, p. 1).

Ainda que a Doutrina proponha o estimulo ao “aprimoramento da lideranga em
esfor¢o individual de carater permanente”, ndo foi observada qualquer alusdo as agdes de
aprendizagem alternativas, no corpo da Doutrina de Lideranga da MB, que fossem
complementares ao ensino tradicional (BRASIL, 2004, c. 3, p. 1). Isso ndo significa,

entretanto, que tais praticas inexistam.
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As Orientagdoes do Comandante da Marinha para o ano de 2013 (BRASIL, 2013,
c. 3, p. 29) determinam a ampla “divulgacdo do Portal de Lideranga”, ambiente virtual que
permite a divulgacdo de trabalhos sobre o tema e a criagdo de “foruns de discussdo”, bem
como, a realizagdo anual de “Simpodsios Regionais de Lideran¢a”, que vém ocorrendo desde
2010, cuja supervisdo cabe a Diretoria-Geral do Pessoal da Marinha (DGPM).

Uma versdo anterior desse mesmo documento (BRASIL, 2012, c. 3, p. 28)
estabelecia, além daquelas providéncias, que se deveria promover o “culto ao exemplo”, a
pratica da delegacdo de autoridade e a insercdo do tema “Lideran¢a” nos Programas de
Adestramento das OM.

Além disso, o Mentoring é mais uma das praticas de aprendizagem empregadas na
MB, ainda que somente de modo parcial. O Corpo de Fuzileiros Navais (CFN) adotou a
pratica do Mentoring em dezembro de 2008, ao instituir o Programa de Orientagdo e
Acompanhamento a Carreira dos Oficiais do Corpo de Fuzileiros Navais (PROA-CFN), cuja
principal finalidade ¢ “orientar profissionalmente os Oficiais do CFN, desde o inicio de sua
carreira” (BRASIL, 2011, p. 1).

Os Orientadores do PROA-CFN sdo Oficiais “mais antigos”'’, com dez anos a
mais de experiéncia que seus Orientados, em média. Sdo selecionados para a exercer a tutoria,
somente aqueles que se encontrem dentre os 10% mais bem avaliados de suas turmas
(BRASIL, 2011). A partir de 2010, a iniciativa foi estendida para as Pragas do CFN, por
ocasido da criacdo do Programa de Orientacdo e Acompanhamento a Carreira das Pragas do
Corpo de Fuzileiros Navais (PROA-Pr-CFN), com finalidade similar aquela do programa
focado nos Oficiais (BRASIL, 2010b).

O CFN possui, ainda, um Programa de Leitura Profissional, criado em 2008, que
se destina ao “aprimoramento do conhecimento e das competéncias individuais, bem como o

desenvolvimento da capacidade de andlise, sintese e raciocinio l6gico e sistematizado” dos

17 De maior patente hierarquica (nota do autor)
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militares do CFN. (BRASIL, 2010a). No ambito desse programa, ¢ divulgada uma relagdo
anual de livros e manuais, especificos para cada Posto ou Graduacao, contendo as instrugdes
para a elaboracdo de relatorios sobre os materiais lidos pelos militares, tratando-se de
excelente ferramenta para a disseminagao da Lideranga.

Tanto o PROA-CFN (Oficiais e Pragas), quanto o Programa de Leitura
Profissional do CFN representam oportunidades excepcionais para o desenvolvimento das
competéncias humanas de Lideranga identificadas.

Todas essas praticas sdo referendadas pelas tendéncias de educacdo corporativa
identificadas no capitulo trés. A adog¢do das comunidades de pratica, por meio do Portal de
Lideranca e da realizagdo dos Simpdsios Regionais, a ado¢do do mentoring, como estratégia
de desenvolvimento de competéncias, o emprego da educacdo tradicional, seja por meio de
ensino presencial ou por meio do EAD, bem como, das acdes de Treinamento &
Desenvolvimento (T&D), consubstanciadas nos Programas de Adestramento de cada unidade
e no Programa de Leitura Profissional do CFN, sdo o caminho para a construg¢ao continuada
da Lideran¢a no ambito da MB.

Mas, se a Marinha do Brasil ja possui os recursos educacionais adequados ao
ensino da Liderancga, a contribuicdo da GPC para o tema reside no fato de que o mapeamento
das competéncias acrescenta foco ao dimensionamento das grades curriculares, permitindo
que se direcionem os recursos, cada vez mais escassos, para aquelas competéncias que irdo,
de fato, gerar vantagem estratégica para a instituigao.

Dessa forma, iniciativas para o desenvolvimento da Lideranga poderiam incluir a
expansdao do programa de mentoring e de leitura profissional adotados pelo CFN, de forma
ampla, para todos os Corpos ¢ Quadros da MB, fortalecendo a cultura e as tradicdes navais e
promovendo a transferéncia de conhecimentos e experiéncias valiosos para aqueles que

construirdo o futuro da institui¢do. Isso significa desenvolver competéncias do modo mais
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puro, transferindo-as diretamente daqueles que ja as possuem, para aqueles que delas
dependerdo em breve, dentro do “proprio ambiente de trabalho”, que Le Boterf (1999)'®, apud
Freitas ¢ Branddo (2005, p. 5), considera como sendo um dos mais importantes ambientes
educacionais para as organizacdes.

Além disso, ha diversas outras oportunidades cotidianas de aprendizagem que
podem, e devem, ser aproveitadas, originadas daquilo que Freitas e Brandao (2005, p. 9)
denominam “abertura da aprendizagem ao contexto social”, na qual se descortinam inumeras
“opgdes de aprendizagem”, dentro e fora das salas de aula e do ambiente de trabalho,
conforme exemplificadas no Anexo J.

Por fim, compreende-se que a GPC tem o poder de alinhar as organizacdes a sua
estratégia, permitindo que se identifique e obtenha aquilo que realmente importa para a
consecucao da visdo das institui¢des. Trata do investimento consistente nas competéncias que
diferenciam uma organizagdo da demais, garantindo vantagem competitiva, contribui¢cdo

muito valiosa para ser ignorada.

18 LE BOTERF, Guy. Competénce et navigation professionnelle. Paris: Editions d’Organisation, 1999.



5 CONCLUSAO

Ao longo deste trabalho, buscou-se identificar o relacionamento entre o conceito
de Lideranca adotado pela Marinha do Brasil e a GPC e qual a possivel contribui¢ao que pode
ser conferida a pratica da Lideranga na MB, pelo emprego do modelo de Gestao de Pessoas
por Competéncias.

Para essa finalidade, foi necessario compreender, além da evidente teoria que trata
da captagdao e desenvolvimento de competéncias, como se deu a evolu¢do do conceito de
Lideranga a partir dos tracos de personalidade identificados naqueles que a exerciam de modo
inato, para uma intrincada cadeia de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para o
bom desempenho das organizagdes e para o sucesso de suas estratégias.

A Marinha do Brasil reconhece a importancia da Lideranga, consignando ao tema
uma publica¢do normativa destinada a prolatar a uma doutrina especifica para o assunto, por
meio da qual estabelece critérios claros orientadores da sua pratica ¢ do seu ensino na
institui¢do. O elevado grau de importancia conferido pela MB ao assunto ¢ facilmente aferivel
pelo cuidado constante dispensado pela organizacdo ao tema, segundo a orientacao da propria
Doutrina.

Igual relevancia conferem a Lideranga, as grandes companhias globais citadas no
capitulo anterior. Tais companhias consideram a Lideranca como uma competéncia-chave
para o sucesso organizacional, a ponto de possuirem, cada uma delas, um modelo préprio para
a sua mensurag¢ao e seu desenvolvimento.

Contudo, por se tratarem de modelos por demais variados, seja em formato,
complexidade ou linguagem, ainda que representem o conjunto de boas praticas de Lideranga
no mercado global, torna-se inexequivel utiliza-los como referéncia para aferir a aderéncia do
conceito de Lideranca praticado pela MB aos preceitos da GPC.

Nesse sentido, foi essencial para este trabalho a utilizacdo do modelo produzido
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pela Cambria Consulting, fruto de profunda pesquisa, que normalizou e consolidou, em um
unico framework, os modelos de competéncias de Lideranca de 62 grandes companhias
globais. O grande alinhamento observado entre esses dois modelos de Lideranga estudados, o
da Cambria e o da MB, ja ¢ suficiente para que identifique a compatibilidade da Lideranga na
instituicdo com o conceito de Competéncias Organizacionais propalado pela GPC.

Mas a simples constatagdo de ser, a Lideranga, uma competéncia, ndo basta para
que se identifique de que modo a GPC pode contribuir para o seu desenvolvimento. Nesse
contexto, ¢ essencial que se promova a avaliagdo dessa complexa cadeia de atributos, de
modo que sejam mapeadas e descritas, dentro do subsistema de Gestdo de Pessoas, as
Competéncias Humanas requeridas de cada individuo, sejam elas conhecimentos, habilidades
ou atitudes.

No caso especifico da Lideranca na MB, a existéncia de uma Doutrina firmemente
estabelecida, que traduz de forma inequivoca os atributos esperados dos Lideres Navais,
facilitou, sobremaneira, a definicdo daquelas competéncias de Lideranga favorecidas pela
MB. Estas competéncias, se corretamente analisadas e descritas, permitem que se desenvolva
um mapa detalhado de conhecimentos, habilidades e atitudes requeridos dos militares, em
seus adequados niveis de atuacgdo, por meio da descricdo das necessarias agdes concretas e
mensuraveis, fundamentais para a defini¢do da Lideranga, enquanto competéncia.

Esse mapa, entdo produzido, ¢ instrumental para a definicdo de estratégias de
selecdo e de capacitacdo das pessoas que compde a organizagdo, bem como, para 0 processo
de avaliacdo do desempenho individual e, por conseguinte, do desempenho institucional, ao
propiciar elementos concretos e, sobretudo, mensuraveis, sobre os quais se pode identificar o
estado real da competéncia da organizacdo, em um determinado momento.

Naturalmente, entre o estabelecimento de padrdes de desempenho a alcangar ¢ a

afericdo da competéncia possuida, eventualmente identificar-se-4 a existéncia de um gap de
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competéncias, que devera ser preenchido com acgdes de T & D. Dentro desse universo, a
principal vantagem do mapeamento e da avaliagdo individual reside no fato de se permitir o
planejamento da capacitagdo personalizado, voltado para as necessidades especifica do
individuo.

E, para esta finalidade, a MB dispde de um amplo ¢ moderno sistema de ensino,
que possui orientacdo doutrinaria para a aprendizagem da Lideranca, além de iniciativas
pioneiras, tais como o0 PROA-CFN, o PROA-Pr-CFN, o Portal de Liderancga e os Seminarios
Regionais, que se aproximam das principais tendéncias mundiais em Educa¢ao Corporativa.

Ainda assim, ¢ possivel ampliar, cada vez mais, o emprego de técnicas de ensino
sob demanda e sob medida, por meio da educagdo a distancia, de modo isolado ou combinada
com a educagdo presencial, provendo competéncias no momento e no local em que sdo
necessarias, bem como, o aproveitamento de situagdes cotidianas e do ambiente de trabalho,
como opgdes e fontes de aprendizagem.

Além disso, o uso da GPC facilita a atualizagdo das grades curriculares, de modo
a permitir que a MB prossiga firmemente na busca pela constru¢do de suas competéncias
distintivas, minimizando essa lacuna de competéncias, em um mundo caracterizado pelo
dinamismo e pela velocidade com a qual se desenvolvem conhecimentos e tecnologias.

Mas as benesses do emprego desse poderoso modelo de gestdo vao muito além do
campo da Lideranga, encampando em seu bojo todas aquelas capacidades vitais para
organizacdo e influenciando no desenvolvimento da propria estratégia institucional, o que nos
indica a necessidade de maiores estudos, ndo s6 relacionados a descricdo completa das
Competéncias Humanas que compde a Lideranga Organizacional, que fugiu ao escopo deste
trabalho, mas, também, quanto a identificagdo das demais Competéncias Organizacionais

essenciais ao sucesso da Marinha do Brasil.
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ANEXO A — Caracteristicas Gerais dos Lideres

Bom ouvinte
Adaptavel
Consciente
Competitivo
Corajoso
Ousado
Disciplinado
Energético
Firme
Trabalhador
Inteligente
Receptivo
Saudavel
Proativo
Responsavel
Sensivel
Espiritual

Tranquilo

Aventureiro
Ambicioso
Equilibrado
Analitico
Criativo
Determinado
Dominante
Entusiasmado
Flexivel
Esperangoso
Leal
Otimista
Agradavel
Produtivo
Incansavel
Simples
Estavel

Animado

Visionario
Realizador
Alegre
Consciencioso
Digno de crédito
Confiavel
Obstinado

Justo

Focado no objetivo
Humilde
Maduro
Apaixonado
Positivo
Confiavel
Autoconfiante
Social

Tenaz

Vulneravel

Ativo

Firme
Comprometido
Constante
Curioso

Direto
Empatico
Perspicaz
Feliz

Divertido
Moderado
Paciente
Pragmatico
Atencioso
Sensato
Solicito

Digno de confianca
Sabio

Fonte: Cavalcanti et al. (2009)
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ANEXO B — Atributos Gerais do Lider na MB

Atributos

Defini¢do, segundo o EMA-137

Apresentagdo Pessoal

Autoconfianca

Bondade

Aprumo militar, conjugado com o apuro dos trajes civis e militares e
os cuidados com a aparéncia fisica requeridos ao militar.

Capacidade de demonstrar seguranga e conviccdo de ser bem-
sucedido diante de dificuldades. E demonstrada pela aparéncia, pelo
olhar, pela voz, pelo entusiasmo no modo de falar e de agir.

Demonstracdo de preocupagdo com o bem-estar pessoal e
profissional dos liderados.

Capacidade de Decisdo Tomar posi¢do diante de varias opg¢des. E a habilidade para tomar

Carater

Coeréncia/Integridade

Competéncia

medidas seguras e corretas no momento adequado. A percep¢do e a
sensibilidade sdo elementos criticos para a tomada de decisdes.

Soma total dos tragos de personalidade que dao consisténcia ao
comportamento e tem por base a ética, a integridade, a honestidade, o
respeito e a confianga, sendo fator preponderante nas decisdes e no
modo de agir de qualquer pessoa.

Capacidade de agir de acordo com as proprias ideias e pontos de
vista, em qualquer situagdo. Significa firmeza, franqueza, sinceridade
e honestidade para si mesmo e em relagdo a superiores, pares €
subordinados.

Proficiéncia em habilidades tangiveis, como as técnicas funcionais e
os conhecimentos especificos; e habilidades intangiveis, como as
interpessoais, de comunicagdo, de trabalho em equipe e
administrativas.

Comportamento Social Corre¢do de atitudes e cortesia em todos os circulos sociais que

Compostura

Confianca

Conhecimento
Profissional

Consideracao
Individual

Coragem

frequenta. Cumprimento dos deveres de cidaddo. Procedimento
exemplar na vida particular, educacao civil, cavalheirismo, civilidade
¢ boas maneiras.

Manifestagdo coerente de reagdes emocionais apropriadas, sobretudo
em situacgoes dificeis ou criticas.

E a capacidade de inspirar a crenga de ser capaz de executar com
éxito a missdo que lhe foi atribuida, de agir conforme com o que fala,
de ser coerente, responsavel e justo.

Conhecimento teorico e pratico de sua profissdo e especialidade.
Dominio de campos de conhecimento correlatos e afins com sua
profissdo. Habilidade no emprego de seus conhecimentos em prol do
Servico.

E desejavel que se relacione com cada pessoa individualmente.

Fisica — Superagdo do medo ao dano fisico no cumprimento do dever.

Moral — Disposicdo para defender crencas e desafiar os outros,
baseado em valores e principios morais, admitir erros ¢ mudar o
proprio comportamento quando preciso, mesmo que esse ato
contrarie 0s proprios interesses.
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Atributos Definicao, segundo o EMA-137
Dedicagao Realizar as atividades com empenho, esforcar-se por conclui-las
corretamente, dentro dos prazos estabelecidos.
Desprendimento E o esquecimento voluntario do que hd de egoistico nos desejos e

Disciplina Consciente

Discrigao

Entusiasmo

Espirito de Cooperagao

Exemplo

Expressao Escrita

Expressao Oral

Flexibilidade

Imparcialidade

Iniciativa
Ligagdo (relacdo)
Motivagao
Persisténcia

/Tenacidade

Persuasao

tendéncias naturais do homem, em proveito de uma pessoa, causa ou
ideia.

Capacidade de se conduzir dentro das normas e regulamentos mesmo
quando ndo estiver sendo observado ou quando suas ideias e
concepgoes pessoais forem contrarias. Possuir autolideranca.

Capacidade de se manifestar comedidamente em atitudes, maneiras e
linguagem. Saber relatar e comentar fatos ou situagdes, ou mesmo
ficar calado, levando em conta os interesses do servico ¢ da
convivéncia social.

Executar as tarefas com animo elevado, vibracao e vigor. Mostrar-se
feliz e orgulhoso do cargo que exerce.

Capacidade de auxiliar eficiente e desinteressadamente, de esforcar-
se em beneficio das necessidades e prioridades da organizacdo que
pertence, sem ater-se aos problemas peculiares e limitados de sua
funcao.

O exemplo aos subordinados se materializa pelo comportamento do
Lider, pleno de valores inerentes a ética militar, aceitos e respeitados
pelo grupo. Este comportamento deve ser firme, permanente e
coerente.

Capacidade de apresentar, por escrito, ideias, pensamentos, fatos e
situacdes com correcdo, clareza, precisdo, objetividade, concisdo e
estilo apurado.

Capacidade de apresentar, oralmente, ideias, pensamentos, fatos e
situagdes com corregdo, clareza, precisao, objetividade e propriedade
de linguagem.

Capacidade de adaptacdo, de decidir, agir ou reagir corretamente de
modo diferente em situacoes diferentes.

Capacidade de julgar, baseando-se em dados objetivos sem se
envolver, de acordo com o mérito ¢ o desempenho de cada um, sem
se deixar influenciar pelas caracteristicas pessoais e relacionamentos.

E capacidade de agir face a situagdes inesperadas, sem depender de
ordem ou decisdo superior.

Quanto mais fortes a relacdo e a ligacdo entre as pessoas, maior sera
a probabilidade de o subordinado querer ajudar o Lider. Deve-se
utilizar a emog¢ao como fator de estimulo a agao.

E a forca interna que sustenta todas as a¢cdes humanas.

Capacidade para executar uma tarefa vencendo as dificuldades
encontradas até conclui-la. E a perseveranga para alcancar um
objetivo, apesar de obstaculos aparentemente insuperaveis.

Capacidade de utilizar argumentos convincentes, para influenciar
acdes e opinides de outros.
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Atributos Defini¢ao, segundo o EMA-137

Respeito E um atributo do relacionamento superior-subordinado que deve
coexistir nos dois sentidos desta relacdo, tanto do mais antigo para
com o mais moderno como vice-versa. Implica em observar as
normas da moralidade e da urbanidade.

Responsabilidade Capacidade de cumprir suas atribuigdes e as que sejam requeridas
Moral pela administra¢do e de assumir e enfrentar as consequéncias de seus
atos e omissoes, de suas atitudes e decisoes.

Tato Faculdade de tratar e resolver habilmente questdes com outrem, de
ser oportuno nas palavras, nos gestos, nas ordens, nas solucdes, nos
elogios e nas criticas.

Fonte: BRASIL. Estado-Maior da Armada. EMA-137: Doutrina de Lideranca da Marinha. Brasilia, 2004.
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. Lideranga Lideranca Lideranga

Atributos Diretag Organizacigonal Estratégigca
Aprendizagem X X
Capacidade de Desenvolver a Instituicao X
Capacidade de Lidar com Incertezas e x
Ambigiiidades
Comunicag¢ao X X X
Conhecer as Vantagens Estratégicas da X
Tecnologia
Conhecimento Profissional X
Criatividade X
Desenvolvimento de Referéncias X
Desenvolvimento Pessoal X
Espirito de Equipe X
Estabelecimento de Consenso X
Exemplo X
Filtragem das Informagdes X
Flexibilidade X
Formagao de Equipe X
Formacao de uma assessoria criativa X
Gerenciamento de Recursos X
Motivagao X X
Negociagao X
Objetividade X
Orientacao aos Subordinados X
Pensamento critico X
Pensamento Sistémico X
Pensar Estrategicamente X
Planejamento Estratégico X
Previsao de Efeitos X
Responsabilidade Moral X
Sincronizagao de Acdes X
Supervisao X X
Tomada de Decisao X X X
Transmudar Objetivos Politicos em Militares X
Visao X

Fonte: Adaptado de BRASIL. Estado-Maior da Armada. EMA-137: Doutrina de Lideranca da Marinha. Brasilia,

2004.
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ANEXO D - Exemplo de Descri¢cio de Competéncias

Dimensao da competéncia

Descrigao

Conhecimentos

Habilidades

Atitudes

* Principios de contabilidade e finangas.
* Produtos e servicos bancarios.
* Principios de relagdes humanas.

* Aptiddio para operar computadores, periféricos e
outros recursos tecnologicos.
* Habilidade para argumentar de maneira convincente.

* Predisposicio para a tomada de iniciativa
(proatividade).

* Respeito a privacidade do cliente.

* Predisposicdo para aprimorar-se continuamente.

Fonte: Carbone et al (2009).



47

ANEXO E — Tendéncias em Educac¢do Corporativa

Modelo de Educagao Corporativa |Descri¢ao

Universidade Corporativa Modelo de instituicdo de ensino interna as
empresas/organizacoes, que se propoe a prover educacao
continuada aos seus quadros de colaboradores, clientes e
fornecedores. Este modelo decorre do afastamento das
universidades tradicionais das necessidades das
organizacoes, pela sua incapacidade de atualizar seus
curriculos com a velocidade exigida pelo dinamismo do
mercado. Consiste na evolu¢ao do modelo tradicional de
capacitagdo e treinamento.

Educacao sob medida Formacdo individual elaborada sob medida para a
necessidade de cada aluno, direcionada para o
atendimento de necessidades especificas, geralmente
baseado em software. Leva em consideracdo os
processos cognitivos de cada individuo, bem como, seus
interesses pessoais.

Educacao sob demanda Formagdo individual cuja principal caracteristica ¢ a
disponibilizagdo de conhecimentos somente no momento
em que sdo necessarios, propiciando agilidade e
flexibilidade ao processo de capacitagao. Desse modo,
reduzindo os tempos necessarios para a formagao.

Comunidades de Pratica Agrupamentos de profissionais de determinado setor ou
area de atuagdo para o intercambio de conhecimentos e
experiéncias profissionais. Pode ser efetuado por meio
eletronico ou presencial. O principal fato gerador do
conhecimento ¢ a interagdo periddica e frequente entre

os membros.

Mentoring Relacdo na qual um colaborador mais experiente,
denominado “mentor”, orienta e apoia outro menos
experiente, seu protegido, propiciando 0

desenvolvimento das habilidades do protegido.

Dentre as vantagens do mentoring destacam-se: a
possibilidade dos tutelados aprenderem novas tarefas ao
executa-las; as grandes oportunidades de interacao
promovidas; e o rapido feedback relativo ao desempenho
nas tarefas.

Fonte: Adaptado de BAYMA (2005), CHIAVENATO (2004), GOMES (2005), LITTO (2005), ROBBINS et al.
(2010) e WENGER (2006).
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ANEXO F — Aspectos de Lideranca (Modelo Cambria)

Atributos
Assuncao de riscos Criatividade Pensamento Analitico
Atencdo aos detalhes Determinacao Pensamento Estratégico

Auto-confianga/Coragem
Capacidade de Comunicagao
Capacidade de Influéncia
Capacidade de Resposta

Compostura / Auto-controle

Confiabilidade

Conhecimento
Técnico/Funcional

Cooperativismo

Direcionamento/Controle
Energia/Entusiasmo
Flexibilidade/Adaptabilidade

Impulsao de realizacdes

Integridade/Honestidade/
Etica

Julgamento

Orientacao para 0
Aprendizado

Orientacdo para a agao

Percepcao conceitual
Perspectiva global
Perspicacia Interpessoal
Perspicacia Politica

Presenga/Carisma

Responsabilidade

Tenacidade/Persisténcia

Tino negocial

Praticas

Atuar como um Exemplo a
seguir

Desenvolver estratégias
Gerenciar a complexidade
Alinhar a organizagao
Impulsionar a mudanga
Gerenciar conflitos

Administrar a diversidade/
Valorizar os outros

Promover a melhoria

Construir relacionamentos de
negocios

Construir equipes

Capacitar as pessoas

Administrar o Desempenho
Comunicar adequadamente
Focar no Cliente
Motivar pessoas
Obter resultados

Planejar e organizar

Cooperar/Ser parte da equipe

Selecionar e alocar pessoas

Promover aprendizagem

Fonte: Adaptado de KLEMP JUNIOR (2004)

Criar um clima de alto

desempenho

Influenciar a organizagado
Delegar

Estipular Visao e Direcao
Tomar decisdes

Assumir o controle

Desenvolver solucoes

criativas
Administrar além dos limites

Desenvolver Pessoas

Gestao da Qualidade Total
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Cambria Inc. MB
Atrll?gtos © Atributos Gerais |Lideranca Direta leerap «a leera’n(%a
Praticas Organizacional |Estratégica
Assuncao de
riScos Nao Alinhado
Atencao aos
detalhes Nao Alinhado

Auto-confianca/
Coragem

Capacidade de
Comunicagao

Capacidade de
Influéncia

Capacidade de
Resposta

Compostura /
Auto-controle

Confiabilidade

Conhecimento
Técnico/
Funcional

Cooperativismo

Criatividade

Determinagao

Autoconfianca
Coragem Fisica
Coragem Moral

Expressao Oral

Expressao
Escrita

Persuasao

Iniciativa

Compostura

Confian¢a

Conhecimento Profissional

Espirito de
Cooperagdo

Dedicagao

Criatividade
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Cambria Inc.

MB

Atributos e
Praticas

Atributos Gerais

Lideranca

Li Di S
ideranca Direta Organizacional

Lideranca
Estratégica

Direcionamento/
Controle

Energia/
Entusiasmo

Flexibilidade/
Adaptabilidade

Impulsdo de
realizagoes

Integridade/
Honestidade/
Etica

Julgamento

Orientagdo para
o Aprendizado

Orientagdo para a
acao

Pensamento
Analitico

Pensamento
Estratégico

Compreensao
Conceitual

Perspectiva
Global

Entusiasmo

Flexibilidade

(Adaptabilidade)

Coeréncia/
Integridade

Carater
Disciplina
Consciente
Discrigao

Imparcialidade

Supervisao
Direta

Flexibilidade -

N3do alinhado

Aprendizagem
(Prépria)

Objetividade -

Pensamento
critico

Nao Alinhado

Pensamento
Sistémico

Pensar
Estrategicamente
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Cambria Inc. MB
Atrlt,)l.ltos © | Atributos Gerais Lideranca Direta leera.nga‘ leera’nc%a
Praticas Organizacional | Estratégica
Perspicécia Consideragao i i i
Interpessoal Individual
Ligagdo (relacao) - - -
ggistri)é(;ama Transmudar
i i i Objetivos
Politicos em
Militares
Presenga/
Carisma Nao alinhado
Responsabilidade
Responsabilidade Moral - -
Tenacidade/ Persisténcia/
Persisténcia Tenacidade - - -
Tino negocial i i i Nezaslhes
Ser um exemplo Exemplo - -
Apresentacao i i i
Pessoal
Comportamento i i i
Social
Desprendimento - - -
Administrar a Bondade - - -
dlvers.ldade/ Respeito _ ) )
Valorizar os
outros Tato _ ) )
Adm} nis trar além Capacidade de
dos limites .
i i i Lidar com
Incertezas e
Ambiguidades

Administrar o
desempenho

Supervisao

Organizacional
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Cambria Inc. MB
Atributos e ) ) . ) Lideranca Lideranca
o Atributos Gerais |Lideranca Direta nea ne
Praticas Organizacional | Estratégica

Alinhar a - - - )
oreanizacio Desenvolvimento

g ¢ de Referéncias
Assumir o N3ao alinhado
controle

Capacitar as
pessoas

Comunicar
adequadamente

Construir
equipes

Construir
relacionamentos
de negobcios

Cooperar/Ser
parte da equipe

Criar um clima
de alto
desempenho

Delegar

Desenvolver
estratégias

Desenvolver
pessoas

Desenvolver
solugoes
criativas

Espirito de
Cooperagado

Formagao de
uma assessoria

criativa
Comunicacao Comunicagao
Direta Organizacional

Espirito de -

equipe
Nao Alinhado

Desenvolvimento i
pessoal

Criatividade -

Aprendizagem
Estratégica

Comunicagao
Estratégica

Pensar
Estrategicamente

Conhecer as
Vantagens
Estratégicas da
Tecnologia

Planejamento
Estratégico
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Cambria Inc. MB
Atrlt,)l.ltos © | Atributos Gerais Lideranca Direta leera.nga‘ leera’nc%a
Praticas Organizacional | Estratégica
Estipular visdo e - - . ~ Visdo
direcio Orientagdo aos
Subordinados
Focar no cliente Nio Alinhado
Gerenciar a - - . .. -
. Sincronizagao de
complexidade ~
Acgdes
Gerenciar ) ) i Estabelecimento
conflitos
de Consenso
Gestao da Nao Alinhado
Qualidade Total

Impulsionar a
mudanga

Influenciar a
organizacao

Motivar pessoas
Obter resultados

Promover a
melhoria

Planejar e
organizar

Promover a
aprendizagem

Selecionar e
alocar pessoas

Tomar decisdes

Motivagao Geral

Competéncia

Capacidade de
Decisao

Previsdo de

efeitos
Motivacgao i
Direta
N3do Alinhado
) Gerenciamento
de recursos
Aprendizagem )
(Terceiros)
Tomada de Tomada de

decisdo Direta

decisdo Organiz.

Capacidade de
Desenvolver a
Instituicao

Motivacgao
Estratégica

Formagao de
Equipe

Tomada de
decisdo Estrat.

Fonte: Adaptado de KLEMP JUNIOR (2004) e BRASIL (2004)
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ANEXO H - Rela¢ao de Competéncias Humanas de Lideranca

Competéncias Basicas de Lideranca

Autoconfianca
Adaptabilidade
Aprendizagem (Propria)
Aprendizagem (Terceiros)
Apresentagdo Pessoal
Bondade

Capacidade de Decisdo
Carater

Coeréncia/ Integridade
Competéncia
Comportamento Social
Compostura
Comunicag¢ao Direta
Confianga

Conhecimento Profissional

Consideracao Individual

Coragem Fisica
Coragem Moral
Criatividade
Criatividade
Dedicagao
Desenvolvimento pessoal
Desprendimento
Disciplina Consciente
Discrigao

Entusiasmo

Espirito de Cooperagao
Espirito de equipe
Exemplo

Expressao Escrita
Expressao Oral
Flexibilidade

Imparcialidade
Iniciativa

Ligac¢ao (relagao)
Motivacgao Direta
Motivagao Geral
Objetividade
Pensamento critico
Persisténcia/ Tenacidade
Persuasao

Respeito
Responsabilidade Moral
Supervisao Direta

Tato

Tomada de decisdo Direta

Competéncias Organizacionais de Lideranca

Comunica¢do Organizacional Pensamento Sistémico

Formagao de uma assessoria

criativa

Gerenciamento de recursos

Previsdo de efeitos

Orientacao aos Subordinados

Sincronizagdo de Acdes

Supervisao Organizacional

Tomada de decisdo

Organizacional

Competéncias Estratégicas de Lideranca

Aprendizagem Estratégica

Desenvolvimento de
Referéncias

Pensar Estrategicamente

Capacidade de Desenvolver a Estabelecimento de Consenso Planejamento Estratégico

Instituig¢do

Capacidade de Lidar com
Incertezas e Ambiguidades

Formacao de Equipe

Tomada de decisao
Estratégica
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Competéncias Estratégicas de Lideranca

Comunicacgdo Estratégica Motivagdo Estratégica Transmudar Objetivos
Politicos em Militares

Conhecer as Vantagens Negociagao Visdo
Estratégicas da Tecnologia

Fonte: Adaptado de BRASIL. Estado-Maior da Armada. EMA-137: Doutrina de Lideranga da Marinha. Brasilia,
2004.
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ANEXO I — Exemplo de Detalhamento de Competéncias

Competéncia: Apresentacao Pessoal

Descri¢ao: Aprumo militar, conjugado com o apuro dos trajes civis e militares e os cuidados
com a aparéncia fisica requeridos ao militar.

Dimensao Detalhamento (Acao/Critério/Objeto/Ocasido)
* Conhecer o Regulamento de Uniformes da Marinha do
Brasil (RUMB).
Conhecimentos e Conhecer as Normas sobre Treinamento Fisico Militar,

Teste de Avaliagao Fisica e Teste de Suficiéncia Fisica na
Marinha do Brasil (CGCFN-15).

» Utilizar adequadamente uniformes e trajes civis no dia a
dia.
* Manter adequada postura.

* Manter adequada aparéncia fisica.
Fonte: Adaptado de Carbone et al. (2009).

Habilidades

Atitudes




ANEXO J — Opc¢oes de Aprendizagem
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T&D

Praticas Alternativas ao T&D

Situacoes de Trabalho

Cursos Presenciais
EAD

Seminarios
Viagens de Estudo

Programas de Leitura
Profissional

Comunidades de Pratica

Defesa de Projetos diante de
bancas

Acompanhamento por meio
do Mentoring

Participacdo em reunides

Emprego de consultorias
externas

Redacao de obras, relatorios
ou artigos

Realizacao de auditorias ou
avaliagoOes

Condugao de Projetos

Exercicio do Mentoring

Substitui¢do temporaria de
superior

Participacdo em Grupos de
Trabalho

Rodizio de cargos e fungdes

Fonte: Adaptado de Freitas e Brandao (2005)
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