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RESUMO

Lideranca ¢ um tema ainda contemporaneo e de suma importancia para qualquer grupo social,
pois, além de estar em constante processo de atualizagdo, aborda elementos e caracteristicas
diretamente ligadas ao ser humano — seu elemento essencial — que, uma vez motivado e
comprometido com os valores institucionais, resultard em uma crescente produtividade e
continuo desenvolvimento da organizacdo. Nesse sentido, a presente monografia tem como
objetivo investigar a possibilidade da aplicabilidade do processo coaching na MB como
ferramenta da Lideranca Estratégica, cuja motivagao para ser alvo de nossa pesquisa se deu
por conta de seu emprego em diversas empresas € organizagdes contemporaneas. Para tal,
inicialmente serdo apresentados alguns conceitos de lideranca, bem como seus fundamentos
essenciais. Em seguida, serdo abordados os conceitos de Estratégia, Lideranca Estratégica e
Lideranga Estratégica na Marinha do Brasil. Por fim, serd analisado o processo coaching € a
possibilidade de seu emprego como ferramenta da Lideranca Estratégica da Marinha do

Brasil.

Palavras-chave: Lideranca. Lideranca Estratégica. Processo Coach.
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1 - INTRODUCAO

“Trate seus soldados como seus filhos, ¢ eles te seguirdo aos vales mais profundos.
Trate-os como filhos queridos e te defenderdo com o prdprio corpo até a morte”.

Sun Tzu (2009, p. 73)

Ao perceber a trajetoria da humanidade por meio da linha do tempo histdrico,
pode-se notar que as mudangas e todo processo de evolugdo acontece desde que os primeiros
seres humanos desenvolveram suas habilidades, transformando-as em competéncias e
conhecimentos tdo necessarios para intervir no meio onde viviam atendendo suas
necessidades. Isto permite afirmar que mudar, evoluir e transformar sdo caracteristicas
inerentes a0 homem desde tempos imemoriais. Consequentemente, percebe-se que todas as
mudancas apresentam uma lideranca que ¢ capaz de, refletindo sobre as situagdes e
necessidades, liderar o grupo do qual faz parte conduzindo-o no caminho de um novo
patamar.

A lideranga estd relacionada ao comportamento e trata-se de uma questdo tao
antiga quanto a histéria do homem. Também ¢ motivo de interesse e estudo recorrente em
organizagdes profissionais e académicas, sendo um tema objeto de pesquisas, tanto para
estudiosos como para o mundo dos negocios, 0rgaos governamentais, institui¢des e as Forgas
Armadas — entre elas a Marinha do Brasil (MB) — pois a atividade militar ndo estd imune as
evolugdes ou alteragdes sociais. Portanto, levando-se em conta que o Plano Estratégico da
Marinha! — PEM 2040 — (BRASIL, 2020, p. 78) menciona o pessoal como o maior patrimdnio
da MB, ou seja, o bem mais precioso, a busca por novas ferramentas que os motive ainda
mais, promovera o alcance de resultados de relevancia e a conquista dos seus melhores
objetivos.

A interagdo entre os individuos ¢ a base da lideranga. Sendo assim, em vez de
autoritarismo, caracteristica de gestdoes antigas, o lider atual ¢ visto como alguém que ¢
benéfico (tanto para a coletividade quanto para o individuo). Por conseguinte, o feedback’ de
sua postura ¢ o reconhecimento de seus seguidores e/ou individuos que, assim, passam a

aceitar sua autoridade com maior facilidade.

! Plano Estratégico da Marinha é um documento de alto nivel da MB que visa ao planejamento de médio e longo
prazos da Marinha e apresenta objetivos estratégicos organizados em uma cadeia de valor, orientados pela Visdo
de Futuro da Forca (EMA-300, p. 7, BRASIL, 2020).

2 Feedback é uma palavra inglesa que significa ‘realimentar’ ou ‘dar resposta’ a um determinado pedido.
Disponivel em: https://www.significados.com.br/feedback/. Acesso em: 19jul. 2021.


https://www.significados.com.br/feedback/

Estudos e pesquisas apontam o crescente interesse académico sobre a relagao
entre a lideranca eficaz e a dindmica motivacional, um bindmio que atualmente tem surgido
como elemento positivo para aqueles que lidam com a questdo plural da lideranca com a
motivacdo, caracteristica inerente a0 movimento coaching, processo cuja funcdo principal €
gerar aprendizado e desenvolvimento. Consequentemente, “[...] A empresa tem o beneficio de
ter equipes de alta performance, o que constréi melhores resultados de forma mais eficiente,
além de ter pessoas alinhadas com os objetivos empresariais” (STEFANO, 2012, p. 31).

E possivel indagar, neste momento, se a confianga e a lideranca sio elementos que
podem ser — além de natos — estudados/ensinados e, assim, desenvolvidos e aplicados. Desse
modo, tendo em vista a amplitude do tema e o fato do coach ser um profissional que, no
contexto organizacional e/ou institucional, trabalha os individuos e os grupos para que se
apropriem das caracteristicas de lider e sejam, em seu cotidiano, mais competentes e
realizados, este Trabalho de Conclusdo de Curso tem como objetivo investigar a possibilidade
da aplicabilidade do processo coaching na MB como ferramenta da Lideranca Estratégica
(LE).

Justifica-se, ainda, a presente pesquisa por entender que a abordagem do coach
permitira uma ampliagdo nos conhecimentos desse processo de lideranga bem como uma
avaliagdo segura sobre a viabilidade do seu emprego no ambito da MB.

As questdes de estudo a serem abordadas compreendem descrever a Lideranca em
seus conceitos; levantar as caracteristicas da LE — inclusive na Marinha do Brasil — ¢ o
Processo Coach, verificando a possibilidade de sua utilizagdo como ferramenta disponivel ao
Nivel Estratégico da MB.

Assim, essa tematica mostra-se importante e pertinente, pois poderd contribuir
para a difusao do assunto na MB, incentivar outras pesquisas sobre o assunto, bem como
servir de subsidio, no caso da produgao de pesquisas correlatas.

Em relagdo aos procedimentos metodologicos, este trabalho optou por utilizar o
método da pesquisa bibliografica e documental, com abordagem qualitativa e descritiva em
publicacdes, tanto fisicas como virtuais, tendo como elementos norteadores os seguintes
termos: Lideranca, Lideranca Estratégica e Coaching.

Informa-se, ainda, que foram priorizados os materiais publicados apds o ano 2000,

porém, esta prioridade ndo excluiu a pesquisa em publica¢des anteriores.



O trabalho em curso apresenta a seguinte estrutura: Introdugdo, trés capitulos e a
conclusdo sobre o tema trabalhado.

Inicialmente, conceitos de lideranga e suas vertentes sdo apresentados, seguidos
de uma visdo estratégica. Na sequéncia, procurou-se compreender o processo coaching, suas
caracteristicas e beneficios. Por ultimo, sdo apresentadas as observagdes finais sobre a

pesquisa realizada.

2 - LIDERANCA

Diversos sdo os conceitos, definicdes e abordagens sobre lideranga na vasta
literatura que trata sobre esta tematica. Para Marques (2016, p. 9), a lideranca constitui-se,
pura e simplesmente, em um processo que tem por objetivo administrar pessoas, profissionais,
grupos ou coletividades a realizar, com exceléncia, os objetivos almejados, tanto no tocante ao
aspecto pessoal quanto no ambiente laborativo.

Nessa linha de entendimento, segundo George Tery (1960) apud Marques (2016,
p. 77), a lideranga ¢ uma tarefa na qual se busca alcancar as metas do grupo por meio do
exercicio da influéncia nos individuos que o compde. Consequentemente, o resultado ¢ uma
acdo espontanea e voluntaria nas agdes executadas.

No caso da MB, de acordo com 0 EMA-137 (BRASIL, 2013, p. 1-2), a lideranga ¢
definida como a influéncia exercida nas pessoas a fim de que elas ajam, de maneira
voluntaria, em proveito da execugdo da tarefa atribuida.

Aduz-se, portanto, que, para a lideranga, ndo importa somente que um grupo seja
capaz o suficiente para executar determinada missdo ou tarefa a ele atribuido, mas ¢ de suma
importancia que esta seja executada voluntariamente, onde o desejo do lider seja adotado
como se fosse da propria equipe.

Nesta secdo primadria, discorreremos sobre os conceitos da Lideranca e sua
evolugdo — bem como os seus Fatores — destacando as partes mais comuns presentes no
aprimoramento de qualquer conducao de grupo. Além disso, os Niveis e Estilos de Lideranga
também serdo objeto de andlise, pois o entendimento de tais principios servira de

fundamentagdo para o avango desta pesquisa.

2.1 Conceitos e Evolucao



A ideia de lideranga — objeto de interesse crescente tanto nas instituigdes, organi-
zagdes como no mundo académico — passou por muitas mudancas ao longo do tempo, sendo
inimeros os teoricos que tentam definir a palavra para que seu conteudo possa ser melhor en-
tendido nos dias de hoje. Silva (2019) chega, entdo, a conclusdo da ndo existéncia de um con-
ceito, ou definigdo, tnico para o termo.

No entendimento de Wagner e Hollenberck (2006), o crescimento dos debates e
discussoes teoricas sobre o conceito de lideranca vém tomando maior vulto devido a grande
competitividade tanto nas corporagdes como na area académica, exigindo assim mudangas em
antigas defini¢des para que possam abranger o momento de competicdo e demandas destes
universos.

Nos anos 70, a definicdo de lideranga surge vinculada as Ciéncias Sociais, onde
Fiedler (1974) defende a ideia de que liderar € saber relacionar-se com as pessoas de modo a
exercer influéncia de tal maneira que esta acao possa ser, facilmente, percebida e, também, ser
capaz de arregimentar seguidores.

Ja na década de 90, o estudioso Kotter (1990) entende a lideranga como sendo a
eficacia na capacidade de motivar individuos, fazendo com que estes consigam, ainda que
haja impedimentos ou empecilhos, seguir em frente na direcdo que lhes foi acenada pelo lider.
Davis e Newstrom (1992) apresentam a lideranga como um movimento onde o lider demons-
tra a capacidade para inspirar aqueles que os seguem quando os objetivos e metas s3o 0s mes-
mos, tanto para lider como para liderados.

Concorda-se com Jesuino (2005) quando este afirma existirem inimeras defini-
¢oes sobre lideranca bem como uma diversidade de autores que tentam defini-la.

Garzeri e Urbano (2017), em pesquisa intitulada ‘A Historia da Lideranga’, levam
o leitor a um passeio no tempo, dos remotos anos pré-historicos até a atualidade, onde discor-
rem sobre a importancia da lideranga desde quando o ser humano percebeu a necessidade de
agrupar-se para sobreviver.

O tempo cronologico, dividido em periodos histéricos, formou clas, reinos, cida-
des e nagdes; e, sob outro aspecto, também foi gerador de firmas, empresas, organizagoes e
instituicdes — mas, para os autores retromencionados, em toda esta trajetoria da humanidade a
lideranca era uma presenga em comum e imprescindivel.

Nesse contexto, para Marques (2016), os lideres que sdo considerados como exi-

tosos na trajetdria humana sdo os que deixaram marcas indeléveis que até hoje sdo vistos
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como exemplos, seja pela personalidade ou por suas agdes, discursos, reagdes € movimentos
que ainda impressionam as geragdes que os sucederam. Ademais, os lideres histéricos sdo os
que, audaciosos ou estratégicos, alcancaram objetivos e conquistaram grandes feitos, eterni-
zando suas referéncias através dos tempos.

Em conformidade com as proposi¢des supramencionadas, percebe-se que a MB
estd alinhada com os conceitos ora apresentados, haja vista o relevante grau de importancia
que atribui a lideranca. Exemplo disso € o fato de ser recorrente, no dia a dia naval, a realiza-
¢ao de palestras e simpdsios abordando esse assunto. Isso se da, pois, dentre outros fatores, de
acordo com o PEM, o pessoal ¢ citado como o “[...] maior patrimonio” (BRASIL, 2020, p.
78).

Cumpre ainda citar que, em seus cursos de formagdo, a tematica lideranca esté
sempre presente no rol de disciplinas e, de acordo com o EMA-134 (BRASIL, 2018, p. 2-10),
¢ de suma importancia que a capacidade de lideranga seja desenvolvida, o que a Diretoria de
Ensino da Marinha tem buscado através da inser¢do e supervisdo do ensino dessa disciplina

em todos os niveis da MB.

2.2 Fatores da Lideranca

O Manual de Lideranga Militar — IP 20-10, de 1991, atualizado para C 20-10 em
2011 — que foi publicado pelo Estado-Maior® do Exército brasileiro — serviu como uma das
fontes de consulta para a elaboracdo da Doutrina de Lideranga da MB, EMA-137 (BRASIL,
2013), conforme consta no seu Anexo E que apresenta as Referéncias Bibliograficas. Essas
duas publicagdes enunciam as partes mais comuns presentes no desenvolvimento de qualquer

lideranca, a saber: o Lider, os Liderados, a Situacdo ¢ a Comunicagao.

2.2.1 O Lider

Segundo Hunter (2006, p. 17), a responsabilidade pelo desenvolvimento e evolu-
cdo de qualquer coisa ¢ estritamente do lider e, ainda, segundo o autor, ndo existem grupos
fracos, na realidade, existem lideres fracos e limitados. Percebe-se, portanto, que a lideranga
exerce um papel fundamental no grupo, pois cabe a ela atuar como elemento influenciador
dos seus liderados e o sucesso ou a derrota do grupo esta diretamente ligado ao seu grau de in-

fluéncia exercido sobre eles.

3 Grupo de oficiais encarregados de assistir o chefe militar no exercicio do comando. Disponivel em:
https://www.significados.com.br/?s=ESTADO-MAIOR. Acesso em: 19 jul. 2021.


https://www.significados.com.br/?s=ESTADO-MAIOR
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Cabe ressaltar que, conforme preleciona o EMA-137 (BRASIL, 2013), ¢ de suma
importancia que o lider esteja conscio ndo somente de suas habilidades, capacidades e carac-
teristicas, mas também de suas restri¢des e debilidades, pois, desta forma, evitara atribuir as

falhas ocorridas somente ao grupo.

2.2.2 Os Liderados

Nao existe lideranca sem a existéncia de algo ou alguém que esteja sendo orienta-
do ou guiado por um lider. Ademais, liderados sdo aqueles que estdo sendo conduzidos por
um lider.

Segundo conceitua o Manual de Lideranca Militar, C 20-10, do Exército Brasilei-

ro:

Os liderados sdo o grupo sobre o qual o lider ira exercer a sua influéncia e com o
qual ird interagir. O conhecimento dos liderados, por parte do lider, € fator primordi-
al para o exercicio da lideranga e depende do entendimento claro da natureza huma-
na, de suas necessidades, emogdes e motivagdes. (BRASIL, 2011, p. 2-2, grifo do
autor).

Portanto, percebe-se que ¢ de fundamental importancia que o lider conhega bem o
grupo no ambito coletivo, mas, também, a cada componente — os individuos com seus ansei-
o0s, sentimentos e emog¢des — a fim de que sua influéncia seja efetiva e positiva na busca pelos

objetivos tragados.

2.2.3 A Situagao

Os elementos que comporao as agdes ou reagdes ocorridas nas diversas areas do
poder — como a area politica, econdmica, psicossocial, militar e cientifico-tecnologica — exer-
cerdo influéncia, tanto sobre o grupo, lider e liderados, quanto sobre a sociedade ou a institui-
¢do. E de suma importancia que o lider esteja conscio desta realidade, pois, desta forma, suas
decisdes levardo em consideragdo os diversos efeitos que determinado cenario podera causar
em cada componente da equipe.

Vale também citar que, de acordo com o Manual de Lideranca Militar — C 20-10,
apud EMA-137 (BRASIL, 2013, p. 1-11), ndo hd como se calcular ou prever as reagdes que
os lideres e liderados terdo diante das adversidades. Também nao existe formula matematica

especifica para se predefinir as reacdes individuais frente aos diversos desafios a que estamos
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sujeitos. Por conseguinte, a pratica da lideranga deve ser constante, pois, aliada ao conheci-
mento das caracteristicas individuais de cada liderado, o lider sera bem-sucedido frente a cada

obstaculo ou desafio.

2.2.4 A Comunicagao

O didlogo ¢ essencial a lideranca, pois ¢ por meio dele que as ordens sdo
disseminadas, ocorrem as supervisdes e coordenagdes, bem como as instrugdes, treinamentos
e avaliacoes dos subordinados. De acordo com o0 EMA-137 (BRASIL, 2013, p. 1-11), a forma
como a comunicac¢do ocorre entre os lideres e liderados influenciara diretamente em suas
relagdes interpessoais, pois, a depender de sua execu¢do, proporcionara um aumento ou
diminui¢do do respeito mituo, bem como da confianga e compreensao.

Além do mais, ¢ imprescindivel que ocorra a comunicagdo de um individuo — o
lider — em relacdo a um grupo — os liderados — pois fortalece o compartilhamento de ideias,

sugestdes, pensamentos e sentimentos, dentre outras possibilidades.

2.3 Niveis de Lideranga

O EMA-137 (BRASIL, 2013) também dispde sobre os niveis de lideranca, classi-
ficando-os em: Lideranca Direta, Lideranga Organizacional e Lideranca Estratégica — cabe in-
formar que este ultimo ‘Lideranca Estratégica’ serd apresentado no capitulo destinado a esse
tema.

A Lideranca Direta ¢ considerada, no referido documento, a primeira linha de li-
deranca e, como caracteristica, tem a convivéncia diaria entre lider e liderados que, de modo
frequente, estdo juntos nas muitas Se¢des, Divisdes, Companhias, Departamentos, dentre ou-
tros locais de atividades laborais®.

Entre as habilidades requisitadas aos lideres diretos estdo a capacidade de manter
bom relacionamento interpessoal, a aplicagdo de conceitos tedricos na pratica com fins de
cumprimento dos deveres e missdes, a utilizagdo da ética como guia para realizar escolhas
acertadas, sendo uma conduta importante que contribui para o continuo aperfeicoamento dos
liderados e do proprio lider.

Esse nivel de lideranca retine especialistas e mentores e, devido a proximidade co-

tidiana da equipe, o lider pode notar os resultados esperados de forma quase imediata.

4 Exemplos de elementos organizacionais da Marinha do Brasil.
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A MB considera fundamental aos lideres a assimilagao dos valores institucionais
para que, deste modo, os interesses coletivos e da instituicdo venham sempre em primeiro lu-
gar, garantindo o desenvolvimento de um grupo unido e s6lido, além de um clima saudéavel e
de constante aprendizagem.

Segundo o Manual de Lideranga Militar, C 20-10, do Exército Brasileiro (BRA-
SIL, 2011, p. 2-6 — 2-7), na Lideranca Direta, por estar constantemente proximo aos seus lide-
rados, o lider devera estar atento aos detalhes, pois os deslizes de conduta, as falhas ou erros,
caso venham a ser cometidos, serdo observados pelo grupo, o que denotaria mau exemplo. Por
conseguinte, principalmente nesse nivel, onde a interacdo entre o lider e o grupo ¢ frequente,
faz-se necessario que os exemplos pessoais do lider estejam em sintonia com aquilo que pre-
ga.

A Lideranga Organizacional ocorre em espagos institucionais que possuem uma
estrutura maior como, por exemplo, o Estado-Maior. Os lideres organizacionais encontram-se
presentes por meio de suas decisdes, ndo havendo um contato cotidiano mais proximo com a
maioria dos que lhes sdo subordinados. A presenca indireta desse nivel de lideranca ¢ funda-
mental para a condu¢ao das Operacgdes.

Vale também mencionar que o Manual de Lideranga Militar, C 20-10, do Exército
Brasileiro (BRASIL, 2011, p. 2-6 — 2-7) orienta que inclusive os lideres que atuam nos niveis
mais elevados devem buscar oportunidades de, mesmo que pontualmente, exercer a lideranca
direta sobre os seus subordinados — por meio de palestras, inspegdes, visitas, entre outros — a

fim de desenvolver o ¢lo de confianga com os seus liderados.

2.4 Estilos de Lideranga

Como visto anteriormente, liderar € saber agir em prol da organizacao e desenvol-
vimento humano e lider ¢ aquele que, de acordo com Moscovici (1996), ¢ o responsavel por
gerir as agdes que serdo desenvolvidas para o bem comum e para o alcance dos objetivos tra-
cados. Portanto, faz-se necessario saber que modelo imprimir para se obter o resultado alme-
jado, haja vista que seu estilo de liderar estd diretamente vinculado ao comportamento de seus
liderados.

Dentre as diversas Teorias Comportamentais que abordam o assunto, neste traba-
lho, apontaremos os Estilos de Liderancga de acordo com Chiavenato (2005) sendo eles: Lide-

ranca Autocratica, Liberal e Participativa.
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2.4.1 Lideranga Autocratica

A Lideranca Autocratica ¢ o estilo no qual todo poder de tomada de decisdo esta
centralizado no lider. Também caracteriza-se por um tratamento individualizado para o
liderado, assim, as criticas positivas ou negativas sao feitas para o individuo e ndo para o
grupo. Em geral, trata-se de uma lideranga que apresenta um resultado de baixa
produtividade.

Segundo Marques (2016, p. 90), nessa forma de liderar, o lider determina o que
sera feito, como serd feito e quem o fard, sem buscar a opinido prévia da equipe.
Consequentemente, o funcionario fara somente o que lhe for ordenado, sem fazer questao de
participar ou opinar sobre como cumprir a missdo da melhor maneira possivel.

Este estilo pode ser indicado nos casos de novos empregados, pois estes ainda nao
dominam as tarefas a que foram designados, nem as regras e diretrizes da empresa (ibidem, p.
90).

Frise-se que a atividade militar estd sujeita a cumprir determinadas missdes nas
quais o risco ¢ iminente, a exemplo de Operagdes de Garantia da Lei e da Ordem (GLO)>.
Nesses casos, o lider ndo terd tempo habil para discutir com a equipe a melhor forma de agir
diante de uma situacdo urgente ou emergencial. Portanto, este estilo — no qual a decisdo esta
centralizada na figura do lider — mostra-se o mais adequado, cabendo aos liderados
cumprirem tao somente o que lhes for ordenado, sem a possibilidade de apresentar sugestoes,

haja vista a indisponibilidade de tempo para tal.

2.4.2 Lideranca Liberal

A Lideranga Liberal € o estilo no qual a equipe tem toda liberdade para a tomada
de decisdo e a participagao do lider ¢ minima.

Segundo o autor, (ibidem, p. 91), esse tipo de lideranca ¢ adequado no caso de
grupos experientes e desenvolvidos, capazes de executarem suas tarefas sem
imprescindibilidade de fiscalizacdo continuada. Neste sentido, fica evidenciado que as
pessoas sentir-se-ao estimuladas e confortaveis para exercerem sua criatividade, inclusive

propondo aperfeicoamento para o processo.

5 E uma operagdo militar determinada pelo Presidente da Republica e conduzida pelas Forgas Armadas [...] que
tem por objetivo a preservacdo da ordem publica e da incolumidade das pessoas e do patrimdnio em situagdes de
esgotamento dos instrumentos para isso previstos no art. 144 da MD33-M-10 15/64 Constituicao [...]. Disponivel
em: (texto de 25/09/01) (eb.mil.br). Acesso em: 19 jul. 2021.


https://bdex.eb.mil.br/jspui/bitstream/123456789/138/1/MD33_M10.pdf
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2.4.3 Lideranca Participativa

A Liderancga Participativa ¢ o estilo no qual o lider ¢ presente e, sem ser autoritd-
rio, guia a equipe no sentido da realizacdao de encontros e debates para que todos sejam ouvi-
dos, a metodologia de trabalho definida e compreendida pelo grupo, a fim de que, juntos, tra-
balhem em prol da meta a ser alcangada.

Esse estilo de lideranga também ¢ conhecido como Lideranga Democratica e, se-
gundo Marques, (2016, p. 90-91), as pessoas expressam seus pontos de vista visando ao obje-
tivo do grupo. Observa-se, ainda, nesse estilo, a presenca de discussdes sobre as diversas pos-
sibilidades apresentadas, cabendo ao lider o papel de aconselhar e dirigir a equipe na tomada
da melhor decisao.

As Reunides do Conselho de Gestdo® que ocorrem mensalmente nas OM da MB
podem ser mencionadas como exemplo do emprego desse estilo de lideranca, pois, nelas, as-
suntos de natureza econdmico-financeira, assuntos relacionados a gestdo administrativa da or-
ganizacao militar, dentre outros, sdo discutidos de forma participativa visando a tomada da
melhor decisdo para a instituicao.

Basicamente, esses sdo os estilos mais dominantes de lideranca existentes na atua-
lidade. E bem verdade que os mesmos podem ser nomeados de outras formas, mas, na realida-
de, trata-se de conceitos equivalentes.

Por seu turno ¢é praticamente inconcebivel supor que um grupo de trabalho nao
esta sujeito as diversas situagdes. Na realidade, situacdes diversificadas sdo comuns a todas as
equipes. Sendo assim, ¢ de suma importancia que o lider seja conhecedor dos diversos estilos
de liderancga, pois quanto mais estilos dominar, mais capacidade terd para fazer uso do mais

apropriado as possiveis demandas.
3 — LIDERANCA ESTRATEGICA
A LE ¢, cada vez mais, um tema de discussdo essencial para o universo das orga-

nizagdes e institui¢des — como a Marinha do Brasil — pois €, reconhecidamente, uma acao fun-

damental para sua manutengao, permanéncia, sustentabilidade, desenvolvimento e solidez.

%0 Conselho de Gestdo tem a finalidade de assessorar o Comando ou a Dire¢do da OM na administragio
econdmico-financeira ¢ gerencial e no desenvolvimento organizacional, mediante planejamento, programagio,
controle e fiscaliza¢do da aplicag@o de recursos or¢camentarios, financeiros e patrimoniais colocados a disposi¢ao
da OM. Fonte: SGM-107, Cap 12.1, p. 12-1 — 12-3.
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Nesta secdo primaria, abordaremos sobre o Conceito de Estratégia, a Lideranga

Estratégica e sobre a Lideranga Estratégica na Marinha do Brasil.

3.1 Estratégia

A literatura que aborda este assunto apresenta multiplos conceitos ¢ entendimen-
tos sobre o que vem a ser Estratégia. Assim, o presente trabalho optou por consultar alguns
destes tedricos para fins de melhor contextualizacio.

Consoante o0 PEM 2040, no século XIX, a defini¢do de estratégia abrangia o dm-
bito militar, de fazer uso da ameaca, ou até mesmo da for¢a, com objetivos politicos. No en-
tanto, no século passado, o seu significado passou a englobar outras manifestacdes do Poder
Nacional, além da esfera militar, entendidos como dispositivos para o éxito dos objetivos de
um Estado (BRASIL, 2020, p. 48).

Na década de 70, Ansoff (1977) afirma que a estratégia € utilizada para garantir o
sucesso das empresas e/ou instituicdes em seu campo de atuagdo, sendo necessarias acdes es-
pecificas para alcangar os objetivos. O autor diz, ainda, que as regras ndo existem ou nao sao
seguidas quando a estratégia inexiste ou nao ¢ considerada.

Na década seguinte, tem-se o entendimento de Andrews (1980) que compreende a
estratégia como o fruto de discussdes que levam as melhores decisdes. O autor ressalta que,
para isso, € necessario dispor de informagdes concretas que permitam a instituicdo ou organi-
zagdo tomar estas decisdes de maneira assertiva e com pequena ou nenhuma margem de erros.

O estudioso Ansoff (1990), em parceria com McDonnel, apud Mainardes, Ferreira
e Raposo (2011), definem a estratégia como decisdes efetuadas dentro de regulamentos e re-
gras que orientam as organizagoes.

Ja nos anos 2000, Coelho (2013) coloca que a estratégia permite uma visao ampla
da situagdo da institui¢do e/ou organizagdo que, assim, pode configurar e reconfigurar suas
acdes, decisdes e atividades, levando em consideragdo a realidade interna e o cenério do qual
faz parte.

Entende-se, entdo, que a estratégia ¢ uma acao flexivel e mutante, que mormente ¢
aplicada em todas as areas do nosso cotidiano e que considera ndo s6 o ponto de vista da insti-
tuicdo — de acordo com as informagdes recebidas — mas, também, o contexto social e econd-

mico onde esta inserida.
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Logo, de forma similar a um jogo de xadrez, que considera todas as possibilida-
des, favoraveis e desfavoraveis, ¢ de suma importancia que as institui¢des, empresas — inclusi-
ve a MB — invista, cada vez mais, no desenvolvimento dessa importante e sensivel area, pois €
por meio da estratégia que se alcanca uma antevisao do futuro, e, consequentemente, permite
escolher o melhor rumo a ser tracado para o futuro da institui¢ao considerando as oportunida-

des ¢ as ameacas.

3.2 Liderancga Estratégica

A LE requer, principalmente, a capacidade de atingir, por meio da influéncia, os
liderados/subordinados e, até mesmo, os pares e aqueles que sdo superiores aos lideres estra-
tégicos. A influéncia estratégica pressupde um lider agil em sua habilidade de transformar ce-
nérios e situagdes, sempre que necessario (JESUINO, 2005). A partir dessa premissa, este tra-
balho apresenta alguns conceitos de Lideranca Estratégica.

Para Pinto, Fonseca e Lopes (2010), a simples acdo de liderar ndo garante o alcan-
ce, nem a exceléncia, dos objetivos. Para os autores, o panorama atual apresenta uma realida-
de onde a complexidade e a incerteza sao crescentes e, assim, definem a LE como a associa-
cdo de uma visdo ampla a competéncia e a busca permanente por vantagem competitiva.

De acordo com Gerras (2010), ¢ um estilo onde o lider est4 capacitado a influenci-
ar os meios para obter uma visdo de futuro que seja satisfatéria e, para isso, a LE modifica a
cultura organizacional por intermédio de politicas internas e diretrizes e consegue ser vitorio-
so, mesmo na adversidade.

Cumpre ainda destacar que, de acordo com Rowe (2002, p. 8), a LE ¢ definida
como a habilidade para conjecturar, considerar previamente as necessidades futuras e empe-
nhar diligentemente os esfor¢os a fim de iniciar as alteragdes que viabilizardo um futuro posi-

tivo e duradouro a empresa.

3.3 Liderancga Estratégica na Marinha do Brasil

Na MB, as instrucdes sobre a LE estdo contidas na Doutrina de Lideranga da Ma-
rinha, EMA-137 (BRASIL, 2013), publicagdo emitida pelo alto escaldo organizacional. Essa
publicacdo descreve os conceitos e competéncias dos lideres navais — em todos os niveis — e,
quanto a LE, prescreve que ¢ exercida nos niveis mais altos da Marinha, sendo sua atuagao e

influéncia percebida de forma indireta, o que nao significa ser de menor importancia.
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Por conseguinte, os lideres em posi¢do de estrategistas atuam no sentido de deixar
a institui¢do permanentemente preparada para qualquer desafio ou obstaculo que possa vir a
enfrentar. Cabe ao lider estratégico estar preparado para gerir qualquer demanda e, para isso, €
necessario que saiba identificar, clara e rapidamente, o que ¢ importante nos aspectos materi-
al, logistico, tecnologico e de recursos humanos sendo assertivo em suas decisoes, inclusive
em situagoes criticas.

Segundo o Estado-Maior da Armada, os estrategistas sdo responsaveis pela cons-
trucdo de meios que permitam mais ¢ melhores facilidades na busca de alcangar as metas, o
que requer reunir um staff’ de assessoria que seja capaz de conduzir os liderados/subordinados
de modo seguro. E também responsabilidade dos lideres estratégicos a obtengdo de consenso
nos ambientes da instituicdo que sejam pertinentes as tarefas e missoes atribuidas. Muitas ve-
zes, o trabalho estratégico ¢ ampliado para parcerias fora da instituigdo e, até mesmo, do pais,
quando se trata de assuntos de interesse de todos os atores destes universos (BRASIL, 2013,
p. 1-14).

Além disso, os lideres estratégicos sdo os que hoje decidem o futuro da organiza-
¢do. Logo, devem se esforgar para o desenvolvimento de uma geragdo que ird guiar a LE e le-
var a institui¢do — por exemplo, a Marinha do Brasil — a um patamar cada vez mais solido re-
ferente as novas praticas e exigéncias atuais, que mudam sempre e mudam rapido.

Ao conhecer a si mesmo ¢ aos que estdo ao seu lado no desempenho de suas tare-
fas e missoes, o lider estratégico sera mais eficaz na aquisi¢ao e aplicagdo dos conhecimentos,
dominando situagdes que envolvam decisdes que fagam parte das estratégias vinculadas a se-
guranca do pais.

Vale também reproduzir o conceito de LE contido no EMA-137 (BRASIL, 2013),
apud Bittencourt (2020, p. 51-52, grifo do autor) “como sendo aquela exercida pela ctipula
da instituicao e sua influéncia ocorre de maneira indireta e mais distante que os demais lideres
de outros niveis [...]. A palavra destacada sugere um plural de lideres de alto nivel”.

Levando-se em consideracdo que ctpula ¢ definida como ‘as pessoas dirigentes,
de um partido, organizacdo, entre outros’ (Dicionario Informal, acesso em 11 jul. 2021) per-

cebe-se, portanto, que o nivel estratégico nao esta vinculado a um tnico individuo componen-

7 Staff é um termo inglés que significa ‘pessoal’, no sentido de equipe ou funciondrios. Disponivel em:
https://www.significados.com.br/?s=staff. Acesso em 22 jul. 2021.


https://www.significados.com.br/?s=staff
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te do topo da hierarquia, mas por um 6rgao composto por varios membros, ou seja, um colegi-
ado.

Complementando, ainda, o seu entendimento, para Bittencourt (2020, p. 59), sdo
os integrantes do topo da cadeia hierarquica naval que exercem a lideranca no nivel estratégi-
co, a saber, o Almirantado®. Nesse passo, como apontado anteriormente, é no nivel estratégico
que se tomam ag¢des no presente, sem deixar de atentar para a visdo de futuro da Forga.

Adicionalmente, segundo o EMA-137 (BRASIL, 2013, p. 1-14), a perspectiva es-
tratégica desses lideres ¢ de suma importancia, pois a eles cabe identificar e definir as priori-
dades no tocante ao pessoal, material, logistica e tecnologia para o futuro da organizagdo. Por-
tanto, vé-se que, dentro de uma OM, ¢ o Comandante quem exerce o papel de lider estratégi-
co, cabendo a ele, através de metodologias e processos decisérios adequados definir a melhor
linha de acdo a ser tomada a fim de contribuir para o cumprimento da missao.

Isto posto, a implantagdo de novos sistemas que venham a contribuir para melho-
res resultados na area de lideranca na MB — a exemplo do Processo Coaching — devera ser
apresentada aos componentes desse nivel de lideranga, haja vista estarem investidos de com-
peténcia para avaliar e decidir sobre a contribui¢do do processo em andlise para um cresci-

mento e avango da estrutura e capacidade futura da instituigao.

4 - O PROCESSO COACH

Stéfano (2012, p. 31) cita um interessante resultado das pesquisas realizadas pelo
psicologo e consultor hungaro Csikszentmihalyi, na qual descreve que a superagdo de desafios
¢ uma das fontes principais de satisfagao do ser humano.

Faz-se, portanto, necessario que o lider examine seu comando/administragao ao
encarar as adversidades junto a equipe, pois a seguinte questdo podera ser considerada: O mo-
delo de liderancga utilizado no grupo esta gerando pessoas melhores capacitadas ou que apenas
obedecem as ordens? Além disso, caso os desafios apresentados ndo sejam apropriados nem

proporcionem o crescimento do grupo, consequentemente, resultard em equipes desmotiva-

das.

8 E constituido pelos Almirantes que compdem o ultimo posto da hierarquia na MB cuja atribuigio é assessorar o
Comandante da Marinha nas atribuicdes de direcdo e gestdo da Forga. Fonte: Dec. n° 5.417/2005, art. 6°, §1°.
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Cumpre ainda mencionar que a vida do ser humano ¢ constituida de constantes
objetivos e a busca por aperfeicoamento faz parte do nosso dia a dia. Porém, muitos ndo con-
seguem alcangé-los de maneira consistente e eficaz. Nesse sentido, o processo coaching se
apresenta como uma ferramenta capaz de ajudar as pessoas a alcangarem um melhor desem-
penho, de acordo com suas competéncias.

Segundo Stéfano (2012, p. 34), o lider-coach atua como um lider que propicia
evolu¢do e maturidade profissional ao grupo, instruindo-os a agirem como lideres, consequen-
temente, eles se empenharao com o objetivo de buscar novas possibilidades, novos caminhos,
novas conquistas.

Nesta se¢do primdria, abordaremos sobre o conceito de Coaching, seus principios,
caracteristicas, beneficios, bem como sua aplica¢do na orientagdo de Oficiais e Pragas do Cor-
po de Fuzileiros Navais (CFN) e a possibilidade da utilizacdo desse processo como ferramenta

do Nivel Estratégico da Marinha do Brasil.

4.1 Coaching

O termo inglés coaching define o processo em que um coach que — aqui, em livre
tradu¢ao — também pode ser compreendido por treinador, assiste ao cliente para que este con-
siga trazer o melhor de si com o intuito de alcangar o objetivo desejado. O coach age por meio
de técnicas especificas que instigam e provocam mudancas que vao das perguntas, estimula-
das pelo treinador durante o processo, até o encontro das respostas que cada cliente assistido —
coachee — encontra ao final (MEDEIROS, 2010).

Mais do que um solucionador de adversidades ou contratempos que uma equipe
possa enfrentar, o lider coach atuard em conjunto com o grupo na busca por solugdes. Sendo
assim, lider e liderados serdo companheiros ou parceiros na busca por alternativas — o que di-
fere das liderangas mais tradicionais, onde a solu¢ao dos problemas e desafios era vista como
responsabilidade exclusiva do lider.

Para Stéfano (2012, p. 37), a empresa que faz uso do estilo de lideranca coaching
proporcionara as suas equipes ampliarem a sua capacidade de superacdo, ou seja, a sua resi-
liéncia — termo tdo utilizado na atualidade e indispensavel ao grupo, haja vista a velocidade
das alteragdes que ocorrem no mundo nos diversos setores.

Como visto anteriormente, observa-se, portanto, que o objetivo do instrutor (coa-

ch) ¢ ajudar o seu cliente (coachee) a progredir em alguma éarea da sua vida. Para tanto, faz-se
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necessario a definicdo, clara e definida, de um objetivo a ser alcancado pelo coachee. Cumpre
destacar que ndo hé a necessidade de se estabelecer um prazo determinado para que o objetivo
estipulado seja alcangado, mas, com trabalho proficuo e dedicacdo, uma vez atingidos, a com-
peténcia dos profissionais serda maximizada, potencializando os resultados para a empresa ou
setor de trabalho.

Corroborando com esse pensamento, Cavaleiro (2020, p. 4) destaca que, na atuali-
dade, o investimento na evolucdo do individuo tem sido priorizado, haja vista o crescimento
constante da competitividade entre as organizagdes. Por conseguinte, o coaching se apresenta
como um processo exequivel — até mesmo no ambito militar — cuja metodologia tera por base
a aplicacgdo sistematica da ciéncia comportamental, resultando na melhoria da experiéncia de
vida, da performance no trabalho, bem como no bem-estar dos individuos, equipes e organiza-
coes. Frise-se que, conforme citado por Medeiros (2010, p. 37), dois tercos dos funcionarios
que se retiram de uma empresa, ndo se demitem da institui¢do, mas do chefe autoritario,
opressor, soberbo, frio e distante dos liderados.

A otica de Krausz (2007) sobre o tema faz compreender que o coaching existe
desde o periodo historico da Antiguidade, quando os mestres em didlogos com seus discipulos
os incentivavam a procurar dentro si a resposta para as duvidas e questoes formuladas. Esse
processo, ainda para o autor, promove o caminho do ajuste de competéncias e habilidades que
precisam ser encontradas, cultivadas e melhoradas — seja individualmente ou em equipe.

O Instituto Brasileiro de Coaching (IBC, 2017) entende que a pratica do coaching
aumenta a potencialidade individual, amplia horizontes e possibilita o alcance de resultados
em um caminho de parceria entre coach e cliente que envolve sinergia, confianga e uma dina-
mica apoiada em técnicas profissionais.

Goldsmith, Lyons e Freas (2003, p.13) afirmam que o coach ajuda a pessoa a de-
senvolver suas qualidades e aptiddes, o que implicara em aumento no seu desempenho e con-
tribuird até mesmo para modificar a maneira de se ver as coisas. Portanto, por meio de solido
apoio do coach sera possivel ver além do que sozinhos nao se conseguiriam ver.

Nesse sentido, diante do exposto, fica evidenciado que o processo coaching pode
muito contribuir para ampliar a capacidade de superagao dos militares da MB frente aos di-
versos desafios, pois investe no desenvolvimento do individuo. Tal investimento eleva o po-
tencial do grupo, nos diversos niveis, 0 que proporciona o cumprimento das missdes com um

aumento do nivel de exceléncia, bem como colabora para se manter a imagem extremamente
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positiva que a instituicao desfruta frente a sociedade brasileira — e at¢ mesmo no ambito inter-

nacional.

4.2 Principios e Caracteristicas do Processo Coaching

Na atualidade, segundo Marques (2016, p. 164), muitas empresas vém priorizando
a lideran¢a fundamentada no processo coaching, pois ¢ desempenhada com altos niveis de ca-
pacidades e aptiddes e, com isso, proporciona o crescimento de sua competitividade e, ainda,
consolida o envolvimento persistente de seus funcionarios — o que permite que essa realidade
seja mantida.

Segundo Stéfano (2012, p. 46), a motivagdo da equipe aumenta quando o lider es-
timula e oferece auxilio e reconhecimento ao grupo, pois, dessa maneira, eles sentir-se-ao va-
lorizados e responsaveis pelo alcance dos objetivos da empresa. Essa € a metodologia aplica-
da pelo processo coaching, onde o respeito humano ¢ bem efetivo no relacionamento interpes-
soal e profissional.

Para Marques (2016), o processo de coaching nem sempre ocorre da mesma for-
ma, apontando a existéncia de mais de uma modalidade. O autor ressalta que embora as for-
mas sejam varias, as técnicas sao as mesmas, sendo ajustadas de acordo com as necessidades
apresentadas.

No entendimento de Druker (1996), o coaching de lideranga ¢ um processo que
tem €nfase na formagao de lideres que desenvolverdao — por meio do coach e das técnicas utili-
zadas — competéncias e habilidades que sdo vinculados ao comportamento e ao contexto de
gestao.

Cumpre mencionar que a formagao de lideres, em todos os niveis da hierarquia
militar, deve ser priorizada, de maneira constante, haja vista as caracteristicas da atividade
castrense, sendo suscetivel a aplicabilidade em diversas situagdes como em Conflito Armado
Internacional®, em Operagdes de Garantia da Lei e da Ordem, entre outros. Nesses cenarios,
por exemplo, caso ocorra um ataque letal ao lider de uma equipe, os demais componentes de-
verao estar habilitados — e com pleno conhecimento das ferramentas de lideranga — a dar pros-

seguimento ao cumprimento das determinagdes atribuidas ao grupo.

9 Segundo o ‘Direito Internacional Humanitario', € o conflito entre dois ou mais Estados, independentemente de
ter havido ou ndo uma declaracdo formal de guerra. Disponivel em: Conflito armado internacional - Guia de
fontes em ajuda humanitaria (msf.org.br). Acesso em: 19 jul. 2021.


https://guiadefontes.msf.org.br/termo/conflito-armado-internacional/#:~:text=Conflito%20armado%20internacional%20Segundo%20o%20direito%20internacional%20humanit%C3%A1rio%2C,por%20uma%20for%C3%A7a%20estrangeira%2C%20com%20ou%20sem%20resist%C3%AAncia.
https://guiadefontes.msf.org.br/termo/conflito-armado-internacional/#:~:text=Conflito%20armado%20internacional%20Segundo%20o%20direito%20internacional%20humanit%C3%A1rio%2C,por%20uma%20for%C3%A7a%20estrangeira%2C%20com%20ou%20sem%20resist%C3%AAncia.
https://guiadefontes.msf.org.br/termo/direito-internacional-humanitario/
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Marshall (2003), general de brigada do exército americano, participou das guerras
expedicionarias durante a primeira guerra mundial e posteriormente atuou como jornalista,
com especializagdo em assuntos militares. Ja na Segunda Guerra Mundial, exerceu a fungao
de historiador oficial de combate do Exército. Fruto de suas entrevistas com um grande nime-
ro de soldados americanos, concluiu que somente cerca de 25% realmente utilizavam seu ar-
mamento. Tal realidade ocorria por conta do maior inimigo que combatia contra eles, a saber:
o medo. Complementando, ainda, suas conclusdes acerca da entrevista supracitada, o autor
em comento conclui que, apesar da evolugdo tecnologica dos meios de combate, as condigdes
humanas permanecem imutaveis.

Nesse sentido fica evidenciado que investir em novas tecnologias — até mesmo na
area militar — ¢ de suma importancia. No entanto, o investimento no ser humano jamais deve
ser negligenciado, pois, uma vez motivado e com sentimento de valor dentro do grupo, em-
presa ou qualquer instituicdo, trabalhara com empenho e dedicacdo, consequentemente, pro-
duzindo resultados surpreendentes.

Marques (2016) relaciona os principios e pilares que s3o, em seu entendimento,

fundamentais para o processo de lideranca:

Ser humano: o coach entende e se especializa a respeito de tudo o que se refere ao
ser humano e ao processo de mudanga e aumento de performance, tornando-se mo-
delo e exemplo para aqueles que almejam alcangar o sucesso;

Metodologia: o processo de coaching baseia-se em metodologias, processos e pen-
samento sistémico;

Técnicas e ferramentas: o processo de coaching se sustenta pelo uso de técnicas e
ferramentas que potencializam os resultados dos clientes de forma efetiva e profissi-
onal.

Busca atualizagdo continua em sua formag@o, de modo a acompanhar as técnicas
comprovadas cientificamente e que apresentem resultados efetivos na pratica; e
Competéncias: o sucesso do processo de coaching depende do desenvolvimento de
um perfil com determinadas habilidades e competéncias que norteardo suas agdes de
forma ética. (MARQUES, 2016, p. 141, grifo nosso)

Os estudos de Marques (2016, p. 145) apontam, também, os objetivos que o lea-
der coach ndo pode deixar de trabalhar com seu grupo no sentido da forma¢ao de uma lide-
ranca. Sao eles:

— Desenvolver novos potenciais: substituir comportamentos que estdo prejudicando o bom an-
damento por atitudes que sejam transformadoras.
— Contribuir para o aprendizado: gerar aquisicdo de conhecimento em cada etapa vivenciada

pela equipe.
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— Feedback objetivo: retorno constante sobre as atividades dos integrantes da equipe de forma
rapida e objetiva.

— Desenvolver competéncias: aperfeicoar comportamentos positivos e desenvolver novos, que
interajam com o trabalho da equipe.

— Foco na solugdo: criar ambientes que fomentem a busca de solugdes para os problemas, aci-
ma de qualquer coisa.

— Evolugdo: desenvolver nas pessoas a busca constante pela evolugdo de suas vidas.

— Processo de aprendizado: buscar continuamente o aperfeigoamento e desenvolvimento do
ser humano.

— Todos sdo responsaveis pelo aprendizado: responsabilizar todos pelo seu proprio desenvol-
vimento e evolugao.

— Aprimoramento e desenvolvimento de habilidades: desenvolver e aprimorar habilidades, co-
nhecimentos e atitudes de cada um.

Para Marques (2016, p. 164), o coaching valoriza o aprimoramento € 0 progresso
humano, haja vista tratar-se de um processo de aprendizagem. Logo, o Leader Coach tem a
atribuigio de partilhar seu know-how'® com seus liderados, pois, agindo assim, a performance
da equipe sera aperfeicoada, bem como todos saberao encarar os altos e baixos iniciais que es-
tardo presentes a todo o momento e os acertos tornar-se-a30 mais constantes em relagdo aos er-
10S.

Por conseguinte, percebe-se que ¢ fundamental se empenhar aos ensinamentos te-
oricos e praticos, pois, sem eles, sera impossivel haver qualquer tipo de melhoramento. Nesse
caso, 0 cochee — cliente assistido — devera ter a chance de praticar e, caso ocorra quaisquer
equivocos, ser orientado adequadamente visando a consolidagdo das licdes aprendidas na
pratica.

Assim, todas as experiéncias vividas, boas ou ruins, agregam aprendizados. Por-
tanto, ao se corrigir uma falha, ou equivoco, devera ser dado énfase as experiéncias positivas
e, consequentemente, havera estimulo a busca por sua repeti¢ao (ibidem, p. 165).

O treinador tem a fun¢do de orientar e acompanhar o grupo que assiste para que o
trabalho tenha como frutos comportamentos proativos e positivos que levem os coachees a

um caminho, sem volta, de autoconhecimento e autodesenvolvimento. O profissional coach

10 Know-how é um termo em inglés que significa literalmente ‘saber como’. O conjunto de conhecimentos
praticos (formulas secretas, informagdes, tecnologias, técnicas, procedimentos, etc.). Disponivel em: Busca por:
know how - Significados. Acesso em 22 jul. 2021.
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tem imensa responsabilidade e, portanto, antes de assumir este encargo da formacao de lide-
rangas, ¢ necessario que seu conhecimento no ramo do processo coaching seja solido para que
possa ser capaz de formar com exceléncia novos lideres.

Como visto, 0 coaching apresenta caracteristicas que permite a sua implementa-
¢do no ambito da MB, haja vista estarem em alinhamento com seus anseios, a saber: o desem-
penho das capacidades e aptidoes em alto nivel de exceléncia; o aprego efetivo nas relagdes
interpessoais; énfase na formacdo de lideres, proativos e positivos, por meio de constante

aperfeigoamento e desenvolvimento humano.

4.3 Beneficios do Processo Coaching

Stéfano (2012, p. 33), ao abordar sobre a questdo da Gestdo Antiga de Lideranga,
em comparagao a Gestao de Alta Performance, destaca que o gestor transmitia suas determi-
nacdes/ordens e aguardava uma submissdo irrestrita do grupo, sem ao menos lhes permitir
apresentar alguma sugestdo que proporcionasse melhorias no processo. Essa forma de gestao
muito se assemelhava ao sistema militar remoto, onde o padrdo esperado era que um soldado,
ou militar de menor precedéncia, cumprisse as ordens de um superior hierarquico sem questi-
onar, pois isso poderia ser considerado como um ato de desobediéncia ou insubordinagdo —
pensamento completamente distinto na caserna nos dias atuais.

Na contramao da gestao antiga de lideranga, em comparagdo com 0 processo coa-
ching, Medeiros (2010, p. 208) afirma que jamais se deve dizer as pessoas a maneira de se
executar as tarefas. Basta apenas informar-lhes da tarefa a ser executada e a forma criativa
apresentada pela equipe por ocasido de seu cumprimento serd admiravel.

Nesse mesmo diapasdo, Stéfano (2012, p. 31) apresenta alguns beneficios resul-
tantes da aplicagcdo do processo coaching em uma empresa. Segundo o autor, a presenca desse
processo trara melhoramentos a empresa, aos liderados e ao lider.

— Para a empresa, terd como beneficio possuir equipes com alto padrdo de desempenho, o que
resultard em resultados mais eficientes e expressivos, além de funcionarios alinhados com as
metas propostas pela instituicao. Tal resultado ¢ bastante importante, pois fidelidade e com-
promisso nao ¢ algo comum em uma empresa ou instituicdo, mas, uma vez possuindo empre-
gados com tais qualidades, resultard em eficiéncia no trabalho desenvolvido, além de uma ple-
na disposi¢do a fim de defender os interesses da empresa ao se enfrentar uma situacao de ins-

tabilidade ou dificuldade.
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— Para os liderados, estes tornar-se-ao individuos com mais conhecimento e competéncia para
superar as crises e alteragdes que constantemente ocorrem no mercado. Tais conquistas serdo
resultantes de suas qualidades e potencial adquiridos, além do desenvolvimento de sua capaci-
dade de liderar.
— Ja para o lider, este terd a oportunidade para avaliar a sua geréncia sob o seguinte enfoque: o
seu padrao de lideranca estd reproduzindo-se em pessoas que assimilam os seus conhecimen-
tos partilhados ao grupo ou simplesmente individuos que apenas obedecem?

Cumpre destacar que o éxito de um lider esta diretamente ligado a sua habilidade

de administrar e conquistar os objetivos almejados pela institui¢ado.

4.4 O Processo Coaching no Corpo de Fuzileiros Navais

Seguindo as orientagcdes do Comandante da Marinha, o Comando-Geral do Corpo
de Fuzileiros Navais (CGCFN) buscou empreender diversas a¢des visando a estimular a cria-
cdo de Programas que valorizasse o profissional militar. Isto posto, em 2018 instituiu o Pro-
grama de Otimizagdo de Desempenho ¢ Emprego de Recursos Humanos (PODERH — CFN)
com o proposito de otimizar o desempenho dos militares do Corpo de Fuzileiros Navais
(CFN), por meio de novas praticas de gestdo de recursos humanos (BRASIL, 2019, p. VII).

Dentre as diversas agdes empreendidas pelo CGCFN a fim de alcancar os objeti-
vos retromencionados, foram instituidos o Programa de Orientagdo ¢ Acompanhamento a Car-
reira dos Oficiais do Corpo de Fuzileiros Navais (PROA-CFN) e, posteriormente, o Programa
da Unidade de Monitores e Orientacdo de Pracas do Corpo de Fuzileiros Navais (PRUMO-Pr-
CFN), ambos fundamentados nos conceitos de Coaching/Mentoring!! conforme abordaremos

a seguir.

4.4.1 O Programa de Orientagdo e Acompanhamento a Carreira dos Oficiais do CFN

O PROA-CFN foi criado em 2008 com o intuito de orientar profissionalmente os
Oficiais do CFN, tanto os oriundos da Escola Naval quanto do Centro de Instru¢do Almirante
Wandenkolk, desde seu ingresso no Corpo até completarem o ultimo ano do Posto de Pri-

meiro-Tenente (BRASIL, 2019, p. 2-2).

11O mentoring é uma ferramenta de desenvolvimento profissional e consiste em uma pessoa experiente ajudar
outra menos experiente. Disponivel em: https://www.significados.com.br/mentoring/. Acesso em: 30jul. 2021.
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Além de orientacdo, o programa visa a promover nos novos oficiais o sentimento
de pertencimento, j& no inicio de sua carreira profissional, de forma que sintam-se integrantes
da instituicdo, bem como verifiquem a importancia que lhes ¢ atribuida. Ademais, se propde a
disseminar os valores do CFN, a saber: Honra, Competéncia, Determinacao e Profissionalis-
mo.

Tal tarefa ¢ executada por meio de instrutores selecionados, de maneira rigida e
criteriosa, no qual os Comandantes de OM indicam os nomes dos oficiais que participardo de
um processo seletivo. Apos serem selecionados, os Oficiais orientadores participardo de reuni-
oes esporadicas a fim de receberem as instru¢des sobre os principios do processo Coaching e
exercerdo o papel de orientador da carreira de no méximo seis Oficiais recém-promovidos ao
posto de Segundo-Tenente. Faz-se necessario, também, que tais oficiais estejam nas antigui-
dades de Capitaes-Tenentes/Capitaes de Corveta, sejam comprometidos com o CFN, proati-
vos e possuam elevado Espirito de Corpo'? (BRASIL, 2019, p. 2-2 —2-3 — 2-9).

Ademais, devem estar presentes os seguintes requisitos relacionados a lideranga:
(ibidem, p. 2-8 — 2-9).

— Comunicacao: esta ligado a aptidao para externar sua forma de pensar a fim de que sua
compreensao seja facil e sucinta, acrescido da disposi¢do de ouvir o orientando, independen-
temente de tratar-se de assuntos de carater pessoal.

— Relacionamento Interpessoal e Sociabilidade: esta relacionado a competéncia para exercer
interacao diaria com militares de todos os circulos hierdrquicos, mostrando-se atencioso, dis-
ponivel e capaz de compreender os sentimentos € emogdes do orientando.

— Flexibilidade: relaciona-se a capacidade e disposicdo para ouvir questionamentos, bem
como opinides que contrariem a sua forma de pensar.

— M¢étodo de Trabalho: Esta relacionado a capacidade de analisar os possiveis resultados das
acoes de seus orientandos, levando-os a refletir previamente antes de agir.

Dessa forma, nesse processo de orientacdo, deverdo ocorrer trés contatos presenci-
ais por semestre, ou contatos virtuais, via e-mail ou redes sociais, além da promog¢ao de duas
confraternizagdes — uma por semestre — a fim de consolidar os ensinamentos obtidos (ibidem,

2019, p. 2-3 — 2-4).

120 “espirito de corpo’ reflete o grau de coesdo da tropa e de camaradagem entre seus integrantes. Disponivel
em: Busca por: espirito de corpo - Significados. Acesso em 27 jul. 2021.
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Nao ¢ o escopo deste trabalho de pesquisa uma analise aprofundada sobre o as-
sunto, mas, diante do acima exposto, ¢ perceptivel que o CFN buscou aprimorar e investir em
uma nova ferramenta voltada para o desenvolvimento da lideranca dos Oficiais. E nessa bus-
ca, 0 processo coaching, com suas caracteristicas e ferramentas, mostrou-se eficaz para pro-
mover os resultados almejados. Tal afirmativa ¢ possivel se deduzir, haja vista o tempo de im-

plantacdo e aplicabilidade, a saber, cerca de 13 anos.

4.4.2 O Programa de Unidade de Monitores e Orientacao de Pracas do CFN

O PRUMO-Pr-CFN, destina-se a orientagao profissional dos Soldados, desde o
Estagio Inicial até sua matricula no Curso de Especializacdo!® e visa a contribuir para a for-
macao bdsica continua, e ao fortalecimento da disciplina e hierarquia no dia a dia na caserna
(BRASIL, 2019, p. 3-1).

De maneira similar ao PROA-CFN, os Comandantes de OM indicam os nomes
dos militares habilitados a participarem de um processo seletivo para desempenharem a fun-
¢do de Monitor. A prioridade na indica¢do devera ser dada aos Suboficiais, e, na falta destes,
1° Sargento. Apos selecionados, terdo a atribuigdo de acompanhar a carreira dos soldados que
servem em sua OM, além de prestarem orientagcdes complementares, até o limite de 20 milita-
res para cada Monitor (ibidem, p. 3-1 — 3-3).

Reunides entre Monitores e os soldados também ocorrerdo de maneira periodica a
fim de disseminar os valores essenciais do CFN mencionados anteriormente. Nelas, um canal
aberto extra-MB — tipo WhatsApp e outros — devera ser estabelecido a fim de permitir conta-
tos extraordinarios, bem como para estreitar o convivio entre ambos. Tais contatos deverdo
ocorrer pelo menos uma vez a cada trinta dias (ibidem, p. 3-7).

Diante do acima exposto, pode-se observar que o CFN priorizou o fortalecimento
da lideranga nao somente no ambito dos Oficiais, mas, também das Pracas. Tal iniciativa esta
em alinhamento com o processo coaching, pois o contato continuo entre militares possuidores
de grande experiéncia no dia a dia na caserna, bem como dotados de atributos profissionais
que os notabiliza dentre seus pares, consolidard o envolvimento dos militares participantes do
PRUMO-Pr-CFN. Além disso, aumentara a motivacao da equipe, haja vista se sentirem valo-

rizados e responsaveis pelo alcance dos objetivos da institui¢do, efetivard o respeito humano

13 Nota do autor: Curso que habilita o Soldado a promogdo a graduagio de Cabo.
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no relacionamento interpessoal e profissional bem como contribuird para a formagao de novos

lideres, o que deve ser algo constante em qualquer instituig¢ado.

4.5 O Processo Coaching como ferramenta do Nivel Estratégico da MB

Medeiros (2010, p. 47) faz mengao a um estudo sobre lideranga realizado nas For-
cas Armadas no qual se buscou avaliar a influéncia de um lider ao estabelecer um carater
emocional positivo ou negativo com os liderados dentro de uma determinada OM. Com isso,
o resultado apresentado demonstrou que os comandos classificados como de melhor compe-
téncia e qualidade ndo eram executados por lideres cujo slogam'* era ‘manda quem pode, obe-
dece quem tem juizo’.

Comparados com os lideres considerados excelentes, acrescenta Medeiros (2010,
p. 47), os medianos possuiam caracteristicas arbitrarias, eram insensiveis, severos ¢ domina-
dores. Além disso, eram também opressores, egoistas e frequentemente buscavam demonstrar
que estavam sempre com a razdo. Exerciam sua autoridade e lideranca embasados pelo regu-
lamento e pelo temor punitivo, aplicando implacavelmente as normas e fazendo uso de sua
posi¢ao hierdrquica. Consequentemente, seus comandados tratavam-se de soldados desprote-
gidos, tristes e frustrados, com nivel da autoestima tdo baixo e perceptivel que muito se asse-
melhava a um pelotdo composto por militares que retornavam de uma batalha perdida.

E de suma importancia que estejamos conscios de que estamos em constante pro-
cesso evolutivo. Portanto, devemos nos desprender do antiquado a fim de que ndo impecamos
o experimento de coisas novas na nossa vida. Nesse passo, procedimentos conservadoristas
que um dia trouxeram resultados positivos, mas que agora nao surtem o mesmo efeito de ou-
trora precisam ser aprimorados, ou talvez substituidos. No entendimento de Marques (2016, p.
183), precisamos valorizar o que traz bons resultados e renunciar cenarios antigos que impos-
sibilitam o crescimento da organizagao.

A seu turno, as mudangas que ocorrem conosco, muitas vezes, independem do
nosso querer, acontecem quando nao estamos habilitados a enfrenté-las, pois sdo inevitaveis.
Entende-se, nesse contexto, que a MB — uma das Forgas responsaveis pela defesa e desenvol-
vimento do pais — precisa estar alerta e preparada para, inserida nestes tempos contempora-

neos, capacitar suas liderancas estratégicas no sentido de acompanharem novas ideias, postu-

14 Slogan é uma palavra ou frase curta e de ficil memorizagdo, usada com frequéncia em propaganda comercial,
politica, religiosa etc. Disponivel em: https://www.significados.com.br/?s=slogam. Acesso em 19 jul. 2021.
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ras ¢ comportamentos disseminados mundialmente. Percebe-se que o panorama atual — vo-
latil, incerto e veloz — tem como principal exigéncia, para as instituicdes, a adaptagdo e a
apropriacao de novos conhecimentos, deixando para trds o tempo onde a exceléncia nas habi-
lidades e capacidades eram suficientes.

Aprimorar a LE ¢ estar preparado para compreender o antigo e o novo, abrangen-
do a tradicdo, norteando os novos lideres para cumprir com maestria os desafios e as missoes
que a contemporaneidade apresenta. Entende-se, desse modo, que o auxilio do processo coa-
ching pode contribuir positivamente, com vistas ao século em curso, para o constante aprimo-
ramento da LE na instituicao Marinha do Brasil.

Além do mais, conforme preceitua o EMA-137 (BRASIL, 2013, p. 14-15), “Os li-
deres estratégicos trabalham hoje para deixar a institui¢do pronta para o amanhai [...].”, bem
como sdo eles que possuem a atribuicao de decidir como preparar a Organizacao para o futu-
ro, a percepcao desses lideres ¢ de suma importancia no reconhecimento do que ¢ efetivamen-
te relevante ao alcance dos objetivos institucionais.

Isto posto, se 0 objetivo ¢ implementar alguma mudancga ou apresentagdo de novos
mecanismos voltados ao aperfeigoamento da lideranca, € no nivel estratégico que deverao ser
apresentados e difundidos prioritariamente — pelo menos num primeiro momento. Além disso,
apos os integrantes da Alta Administracdo da MB tomarem conhecimento dos beneficios do
processo coaching, perceberdo que esta poderd ser mais uma ferramenta a ser utilizada pela
LE na busca pelo aprimoramento necessario e constante dos componentes dos demais niveis

existentes na institui¢ao.

5 - CONCLUSAO

O proposito deste trabalho de pesquisa foi investigar a possibilidade da
aplicabilidade do processo coaching como ferramenta da Lideranca Estratégica na Marinha do
Brasil.

A segunda se¢do abordou sobre os conceitos, evolugdo e fatores da lideranga, bem
como acerca dos seus niveis e estilos.

Com relagdo aos conceitos de lideranca, verificou-se que nao hd uma definicao

unica, ao contrario, inumeros teoricos tentam definir a palavra a fim de que se chegue a uma
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melhor compreensdo deste tema nos dias atuais, pois € objeto de interesse constante, tanto no
mundo académico quanto nas institui¢des e organizacdes.

No que se refere a sua evolugdo, foi verificado que a lideranga sempre teve uma
presenga comum e imprescindivel em toda a trajetoria da humanidade. Percebeu-se, ainda,
que a MB esta em alinhamento com os conceitos apresentados, bem como atribui um
relevante grau de importancia ao assunto.

No tocante aos fatores da lideranga, restou claro que o lider, o liderado, a situacao
e a comunicagdo sdo elementos fundamentais e indispensdveis para o desenvolvimento de
qualquer lideranca. O Lider, pois cabe a ele influenciar o grupo; Os Liderados, haja vista que
ndo existe lideranga sem algo ou alguém a liderar; A Situagdo, que estd relacionada as
diversas circunstancias que ocorrem no mundo; ¢ A Comunicagdo, elemento essencial para o
fortalecimento da relagdo entre lideres e liderados.

Verificou-se, também, que os niveis de lideranga variam de acordo com o nivel de
convivéncia didria entre o lider e liderados, sendo classificados, segundo o EMA-137, em:
Lideranca Direta, Lideranga Organizacional e Lideranga Estratégica. Cabe ressaltar que os
lideres que atuam nos niveis mais elevados devem buscar oportunidades, mesmo que
esporadicamente, para exercer a lideranga direta a fim de desenvolver o elo de confianga com
os seus liderados.

Quanto aos estilos de lideranga, verificou-se que ¢ primordial que o lider seja
conhecedor dos diversos existentes, pois quanto mais estilos dominar, mais capacidade tera
para fazer uso do mais apropriado, a depender da situacao.

A terceira secdo versou sobre a Lideranca Estratégica, o conceito de Estratégia e
acerca da Lideranga Estratégica na MB.

No tocante a lideranga estratégica, verificou-se que ¢ essencial as organizagdes —
como a MB — pois ¢ reconhecidamente fundamental para sua manutengdo, permanéncia,
sustentabilidade, desenvolvimento e solidez.

Quanto ao conceito de Estratégia, trata-se de uma agdo flexivel e passivel de
mutacdes, pois considera todas as possibilidades, favoraveis ou desfavoraveis, antevendo o
futuro — como num jogo de xadrez — e, consequentemente, escolhendo o melhor rumo a ser
tracado para o futuro da instituicdo, considerando as oportunidades e ameacas.

Com relacdo a Lideranca Estratégica na MB, pdde-se verificar que, segundo o

EMA-137, esta ¢ exercida por aqueles que sdo os responsdveis por deixar a instituicao
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permanentemente preparada para qualquer desafio que possam vir a enfrentar, bem como
decidir sobre o futuro da organizagdo, a exemplo do Almirantado e dos Comandantes de OM.

No tocante ao Processo Coaching, foi verificado que este se apresenta como uma
ferramenta capaz de ajudar os militares da MB a alcangarem um melhor desempenho,
ampliando o seu nivel de responsabilidade e proatividade, pois nesse processo o lider atua em
conjunto com o grupo, diferentemente das liderancas mais tradicionais, onde a solugdo dos
problemas e desafios era visto como responsabilidade exclusiva do lider.

Cumpre ainda mencionar que tal processo foi implementado no CFN, desde 2008,
tanto no nivel dos Oficiais quanto das Pragas, por meio do PODERH-CFN, com o proposito
de promover o sentimento de pertencimento ja no inicio da carreira profissional — o que
demonstra ser exequivel e aplicavel no ambito de toda a MB.

Diante do exposto, conclui-se que o Processo Coach mostra-se interessante e
passivel de ser recepcionado em todo o ambito naval, a exemplo do que ocorreu no CFN, pois
mostra-se perfeitamente capaz de produzir resultados extremamente positivos no bem mais
precioso da instituicao, a saber, o seu pessoal.

Por fim, ndo ¢ intencdo deste autor dissecar o assunto, pelo contrario, sugere a
execugdo de estudos mais aprofundados acerca do tema e fica este trabalho a disposi¢ao para

que, de alguma forma, sirva de fonte de consulta para futuras pesquisas.
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