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RESUMO

Este estudo busca a discussao acerca do exercicio da lideranga e seu reflexo dentro da
sistematica de avaliagao de pessoal na Marinha do Brasil. Para isso, analisara os conceitos e
definigbes de lideranga, os estilos de lideranga mais atuais, o conceito da Inteligéncia
Emocional, o debate sobre a utilizacdo da inteligéncia emocional pelo lider e seu reflexo
sobre o desempenho e, consequentemente, sobre a avaliacdo desse desempenho dentro de
sua organizacdo. A pesquisa sobre essa relacdo pode atuar como um catalisador de mudanca
de atitudes, além de aprofundar o entendimento dos lideres sobre o rendimento no
trabalho, motivagao e bem-estar dos integrantes da for¢a de trabalho. O estudo também
gerou uma discussdo sobre a instrumentalizacdo da inteligéncia emocional nesse processo, a
importancia de inseri-la num sistema de avaliacdo da forca de trabalho que vise prevenir
desentendimentos e desgastes, e a premente necessidade de se envidarem esforgos para
conscientizar a todos no que diz respeito a adequacdo do feedback, particularmente em
processos de avaliacdo de desempenho, até que a pratica seja incutida em sua cultura
organizacional e se mantenha satisfatoriamente frequente, com a finalidade de encurtar o
possivel distanciamento entre o lider e seus liderados mitigando, assim, a incidéncia de
avaliagcOes equivocadas.

Palavras-chave: Lideranca. Inteligéncia Emocional. Sistematica. Avaliagdo de Pessoal da
Marinha do Brasil.
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1 INTRODUCAO

Lideres que exercem suas fung¢des norteados pelos valores psicossociais se
mostram como vetores essenciais na sedimentacdo da mentalidade de dedica¢do pessoal em
favor de objetivos coletivos, organizacionais. Esse processo de lideranca possui dois grandes
pontos centrais que sdo os alicerces de uma relagdo saudavel e proficua em uma
organizacdo, quais sejam, a ética e o respeito aos valores. Essa é uma forma de se
administrar um forca de trabalho que pode significar a diferenga entre uma organizacdo de
sucesso e outras nem tdo bem-sucedidas. Se valer de um estilo de lideranca focado em
valores é uma excelente forma de estabelecer vinculos perenes entre lideres e seguidores.
Essa ligacdo pode ser capaz de resolver questGes relacionadas a cooperacdo e confianga, que
sdo necessarias para agir em situacdes complexas e inesperadas (MIGUELES; ZANINI, 2009).

Nesse sentido, abrir um paréntese para a discussdo sobre a sistematica de
avaliacdo de pessoal na Marinha do Brasil faz-se pertinente. A gestdo de um drgao
importante como a Marinha do Brasil deve ocorrer cuidadosamente. O papel do lider faz
toda diferenca, com certeza, mas as conjunturas psicossociais e circunstancias em que seus
liderados se encontram devem sempre ser consideradas e avaliadas para que as tarefas se
cumpram com perfeicdo e os objetivos em geral sejam devidamente alcangados.

Tendo a avaliagdo de pessoal como essencial para o desenvolvimento gerencial, a
inteligéncia emocional atrela-se as relaces entre lider e liderados. A inteligéncia operacional
ou académica nao fornece preparo suficiente para o exercicio da lideranca, pois um grau de
inteligéncia ou de instrucdo elevado ndo garante por si s6 que todos os aspectos exigidos ao
lidar com desafios sejam abarcados adequadamente por quem lidera, uma vez que o
ambiente académico busca o desenvolvimento de competéncias académicas e, assim, acaba
por deixar em segundo plano os fatores que elevem a inteligéncia emocional, essencial para
qualquer sucesso organizacional (GOLEMAN, 2012)

Essa conclusdo despertou a curiosidade dos editores de Harvard Business Review,
gue, em 1998, publicaram um artigo préprio sobre essa pauta da inteligéncia emocional. Em
relacdo a Inteligéncia Emocional, Brasil (2011) comunga das ideias de Goleman (2012),
entendendo que é importante enfatizar a necessidade da existéncia de lideres, gestores em
diversos niveis dentro de uma estrutura organizacional, que sejam atentos quanto a sua

condigdo, e a evolugdo continua dessa condigao, que diz respeito a inteligéncia emocional,
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pois isso resultara em um estabelecimento de bons relacionamentos de lideranca para com
os subordinados. Além disso, segundo o Manual de Lideranga Militar do Exército Brasileiro, a
lideranca militar € um processo de influéncia na relacdo entre um lider militar e seus
subordinados, pois significa a formagao de vinculos relevantes entre os individuos, em
beneficio aos objetivos da organizacdo militar em um contexto particular (BRASIL, 2011).

A relevancia do assunto sobre lideranca e das boas praticas e habilidades que o
lider deve possuir para exercé-la com exceléncia se revela pela busca da melhoria
comportamental e profissional de toda a equipe de trabalho para a consecucdo de suas
tarefas em prol da organizacdo em que servem. Sendo assim, o objetivo desta monografia é
deduzir a importancia do acompanhamento constante do lider aos seus liderados visando a
possibilitar um processo de avaliagdo mais correto e justo que culmine, semestralmente, com
a atribuicdao do grau que verdadeiramente condiga com a realidade, evitando prejuizos
injustificaveis as carreiras dos avaliados e, por 6bvio, um consequente descontentamento
geral e baixa produtividade e/ou baixa qualidade na producao.

Para isso, além da primordial pesquisa bibliografica, buscando fontes de notério
conhecimento sobre o assunto, a fins investigativos, optou-se pela realizacdo de um
guestionario dentro da Capitania dos Portos do Espirito Santo (CPES) com foco nos principais
estilos de lideranga reconhecidos hoje em dia. Para tal, elaborou-se um questionario em
plataforma digital, o qual se apresenta detalhado no Anexo A, e enviado a 25 oficiais, de
ambos 0s sexos e varias patentes, de Primeiro-tenente a Capitdo de Mar e Guerra, no intuito
de abranger varias mentalidades, dos quais 21 contribuiram anonimamente com as
respostas. A fim de manter o foco e assertividade da investigacdo, esse questionario foi
constituido de uma introducdo que explicava o conceito de cada estilo de lideranca, com o
objetivo de nivelar conhecimento do publico-alvo para balizamento das respostas e, na
sequéncia, 5 perguntas objetivas, as quais geraram os graficos analiticos também constantes

do referido Anexo.

2 LIDERANCA

A lideranca é um tema recorrente no cotidiano das pessoas ha séculos, seja na

pratica, em relagcbes profissionais hierarquizadas, como as militares por exemplo, ou na

teoria, sendo objeto de estudo por parte de varios intelectuais e pesquisadores. Hoje em dia,



no mundo em que vivemos, chamado por estudiosos de VUCA, sigla em inglés para Volatility,
Uncertainty, Complexity e Ambiguity, em que existem variados entes organizacionais e
variados grupos de pessoas a se liderar, fica claro que o tema ainda se faz pertinente, em
particular, durante o periodo de transicdo entre a comunidade industrial e a sociedade do
conhecimento, em que o desenvolvimento de lideres estd alinhado aos valores e as
caracteristicas organizacionais as quais sdo prevalentes para o crescimento de toda a
organizacdo (PEDRUZZI JUNIOR et al., 2016).

Se a obtengdo de informagdes, com foco em ampliar conhecimentos em diversos
espectros, é de grande interesse devido ao valor que estar sempre bem informado possui no
mundo atual, a inovacdo é um produto do bom uso dessa informacdo. A figura 1 ilustra a
mudanca, gracas a inovacdo, do sistema de producdo industrial, basicamente mecanico e
bracal, para um sistema de producao baseado no uso profundo do conhecimento, e, por
consequéncia, ocorre a mudancga na forma como se dao relagbes interpessoais no ambiente
de trabalho, tornando-se cada vez mais aproximadas e amistosas e buscando sempre atingir

um bem comum (MIGUELES; ZANINI, 2009, p. 15).
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FIGURA 1 — A Transformacgao da Natureza das Relagdes de Trabalho
conforme o Sistema de Produgao.

Fonte: (MIGUELES; ZANINI, 2009, p. 16).

Nesse contexto de mudanca e inovacdo, o fenomeno da lideranga surge como o
ponto de inflexdo dos modelos organizacionais do passado para os modelos atuais. Relagdes
de trabalho rigidamente verticais e hierarquizadas, estruturadas basicamente em distribuicdo
de tarefas e a obrigatoriedade quase irracional de cumpri-las, comeca a dar lugar a relacdes

interpessoais mais aproximadas entre o lider e seus liderados, baseadas em valores, e que



geram um sentimento de pertencimento ao grupo, que passa a entender o sentido do seu
trabalho e, com isso, passa a incorporar os interesses da organizacdo (MIGUELES; ZANINI,

2009).

2.1 A definicdo do fendbmeno da lideranca

Segundo Cavalcanti (2009), talvez seja mais facil identificar as pessoas que
possuem caracteristicas de um lider do que propriamente definir o que ¢é lideranca. A ideia
mais basica que se tinha sobre isso era que a lideranca seria referente a habilidade que uma
pessoa tem de influenciar o proximo. Com o passar do tempo, essa ideia simplista evoluiu e
passou-se a considerar fatores psicossociais, culturais e conjunturais que envolviam as
pessoas dessa relacdo (CAVALCANTI e outros, 2009).

A Marinha do Brasil, por exemplo, descreve a lideranca como sendo o processo
de influenciar pessoas para que cumpram de forma voluntariosa as suas tarefas dentro de

uma missdo (BRASIL, 2013, p. 1-2). Zanini prop&e

[..] descrever a lideranga como uma forma de poder a qual desenvolve ndo sé os
interesses de uma pessoa, o lider, mas também os interesses pessoais do grupo,
com condi¢des consideradas igualmente benéficas. Esta é a forma que o poder
surge do caos, através da confianga entre lideres e seguidores, ndo pela organizacdo
formal. Portanto, uma pessoa apenas se torna um lider aos seus de quem conduziu.
O principal papel de um lider é redesenhar e criar uma descrigdo do trabalho no
grupo (ZANINI, 2009 apud ZANINI; MIGUELES, 2009, p. 70).

De qualquer forma, podemos, com a finalidade de evitar uma abrangéncia muito
dispersa, nos ater aos principais estilos de lideranga reconhecidos hoje em dia, quais sejam,
liderancgas autocratica, liberal, democratica e situacional.

Quanto as trés primeiras, autocratica, liberal e democratica, a propria
nomenclatura ja nos sugere qual o tipo de interacdo existe entre o lider e seus liderados.
Enquanto a primeira prima pelo autoritarismo, onde o lider da todas as “cartas do jogo”, sem
espaco para questionamentos ou sugestdes, a segunda ja transcorre de forma um pouco
mais descentralizada, onde o lider ja nao entra em muitos detalhes sobre como cumprir uma
tarefa e os liderados agem por conta prdpria para atingirem os objetivos tracados. Ja a
terceira, por sua vez, contempla a participacdo de todos, lider e liderados, de forma mais
aproximada, com debates constantes sobre como executar as tarefas da melhor maneira

possivel.
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Além delas, como dito, ha a lideranca situacional, a qual se apresenta um pouco
mais complexa e com certas nuances bem interessantes. Na lideranca situacional, segundo
estudos desenvolvidos por Hersey & Blanchard, em 1969, ha quatro niveis de
desenvolvimento do liderado, que expressam sua capacidade versus sua dedicagdo, e isso
exige diferentes estilos de lideranca a serem aplicados pelo lider em funcdo da maturidade
demonstrada pelo liderado.

Para subordinados dedicados mas ainda incapazes, deve-se focar em desenvolver
seus potenciais. Ja para subordinados com alguma capacidade profissional mas que ndo se
dedicam como deveriam, deve-se focar em manter o desenvolvimento de seus pontos fortes
e estimular sua dedicacdo ao trabalho. Outrossim, para subordinados com capacidades de
intermediarias, ou acima, mas com dedicacdo voluvel, deve-se focar em aprimorar a
dedicagao e fortalecer a autoconfianga deles. Por fim, para subordinados plenamente
dedicados e competentes, deve-se agir de forma descentralizada de forma a permitir que
eles assumam responsabilidades e cumpram, independentemente, as suas obrigacdes com a

exceléncia que se espera.

2.2 A diversidade das teorias sobre lideranca

N3do ha um marco inicial que possamos determinar quando o fenbmeno da
lideranga passou a ser objeto de estudo, mas foi ao longo do século passado que as teorias
se desenvolveram.

De uma forma mais objetiva, podemos resumir que, no inicio, houve a teoria de
gue o lider ja nasceria talhado para exercer a lideranca, com qualidades ou caracteristicas
inatas que o qualificassem para o desempenho da lideranga, essa teoria foi chamada de
“teoria dos tragos”. Basicamente, essa teoria rotularia as pessoas como lideres a depender
de seus tracos de personalidade, os quais seriam capazes de influenciar outras pessoas a se
dedicarem voluntariamente pelo atingimento das metas por ele estipuladas (VIEIRA, 2009
apud MIGUELES; ZANINI, 2009).

Embora esses fatores inatos pudessem estar relacionados com o éxito de uma
pessoa no exercicio da lideranca, eles ndo seriam o suficiente para garantir efetivamente esse
éxito sem que houvesse a concorréncia de outros fatores externos (CAVALCANTI et al., 2009).

Por o6bvio, ao longo do tempo, incongruéncias surgiram a respeito de

“caracteristicas pessoais versus resultados obtidos” e, com isso, surgiram teorias que
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remetiam ao comportamento das pessoas em suas relagdes interpessoais chamadas de
“teorias comportamentais”.

Dentro das teorias comportamentais, cabe, adequadamente a este trabalho,
lancarmos um olhar sobre as “Teorias dos estilos de lideranga”.

De acordo com Robbins e Coulter (1998), Kurt Lewin, um psicélogo alemao do
século 19, foi um dos pioneiros no estudo do fendbmeno da lideranca. Ele delineou trés
estilos basicos, quais sejam: o autocratico, o democratico e o laissez-faire — “deixe fazer” —
em traducdo livre do francés.

O estilo autocratico de lideranca é caracterizado pela determinacdo de todas as
acOes de um grupo ou equipe em uma tarefa. O lider autocratico é o Unico a tomar as
decisGes. Ele determina o que precisa ser feito, as tarefas, como deve ser feito, os métodos e
guando serd feito, cabendo aos liderados apenas cumprirem as decisées. Em um estilo
democratico, um lider promove e incentiva a participagao de todos nos processos de tomada
de decisdo, delega autoridade e usa o feedback como meio de treinamento e fonte de
informacdo sobre o andamento dos trabalhos que estdo sendo desenvolvidos, fazendo com
gue todos se sintam responsaveis pelo resultado do trabalho em questdo (CAVALCANTI et al.,
2009). Por fim, no estilo laissez-faire, o lider praticamente ndo age como tal, ou seja, ndo
interfere nas decisdes, o que deixa a equipe completamente livre para discutir as tarefas que
devem ser realizadas (ROBBINS; COULTER, 1998).

Mais pesquisas foram desenvolvidas para determinar qual desses estilos seria o
mais eficaz, eficiente e efetivo. Em principio, os resultados ndo conseguiram determinar,
pois encontraram, em alguns casos, a lideranga democratica apresentando niveis de
desempenho melhores do que a autocratica. Em outros casos, no entanto, o desempenho
foi parecido ou inferior. Quando langcaram mao dos medidores de motivacao e satisfacao, os
resultados se apresentaram mais robustos. Nesses medidores, os subordinados
demonstraram maior motivacao e satisfacdo ao serem submetidos a lideranca democratica
em detrimento da autocratica (CAVALCANTI et al., 2009).

Passado o tempo, Rensis Likert, um professor de sociologia e psicologia e diretor
do Instituto de Pesquisas Sociais de Michigan, coordenando uma equipe de pesquisadores,
desenvolveu estudos nomeando esses estilos de lideranga de “orientados para o trabalho”,

job centered, e “orientados para o empregado”, employee centered. Esses estilos

representam “dois extremos de um continuo, que vai desde a participagao e o envolvimento



12

total do funciondrio até o tipo no qual o funcionario deve seguir aquilo que Ihe é indicado
fazer, sem saber as razdes ou o porqué” (CAVALCANTI et al., 2009, p. 42). Segundo Bergamini
(1994), Likert propde na sua teoria quatro graduacGes de interacdo organizacional,
conhecidas como o “Continuo de Likert”, analisadas a partir das seguintes varidveis: processo
decisério, métodos de comunicacdo, relagbes interpessoais e o sistema de
recompensa/punicdo. Essas graduagdes desenvolvem quatro programas de gestdo, a saber:
— Programa 1 — Autoridade Coercitiva — estilo completamente autocratico e arbitrario. As
decisGes sdo colocadas a cargo de somente um integrante de uma forca de trabalho e ndo ha
delegacBes. A conexdo entre as partes é exclusivamente vertical, apenas de cima para baixo,
e sdo bastante deficientes. As relacdes pessoais sdo limitadas e o sistema de
recompensa/punicdo é basicamente punitivo;

— Programa 2 — Autoritario Benevolente — estilo ainda autocratico, porém menos rigido que
o primeiro. Todas as decisGes ainda a cargo de uma Unica pessoa, o lider, mas com certa
delegacdo. Quanto a interacdo entre os integrantes, opinides e feedback passam a ser
possiveis. As relacOes pessoais comecam a acontecer, porém, ainda muito incipientes.
Quanto ao sistema de recompensa/punicdo, permanece basicamente punitivo;

— Programa 3 — Consultivo — tem um carater mais participativo. As decisdes advém de
assessoramentos e discussdes com os subordinados. A estrutura comeca a apresentar tragos
de horizontalidade, com maior abertura e confianca entre seus integrantes e o sistema de
recompensa/punicdo passa a pender para a recompensa.

— Programa 4 — Participativo — um estilo democratico com processos desenvolvidos em
grupo, inclusive o processo decisorio. A interacdo é plena e a comunicacdo é totalmente
generalizada. As relagbes interpessoais ndao so existem como sdao incentivadas, gerando
naturalmente grupos de trabalho. Quanto ao sistema de recompensa/punicdo, as
penalidades sdo usadas em ultimo caso quando se esgotarem as alternativas.

Os estudos desenvolvidos por Likert e sua equipe de pesquisadores concluiram
gue o Programa 4 seria o mais interessante organizacionalmente. Sendo um estilo de
lideranga preocupado em incluir as pessoas nos processos de tomada de decisdo e valorizar
as relagBes interpessoais, ele é o mais viavel para a organizacdo porque é o método melhor
aceito pelos subordinados (CAVALCANTI et al., 2009).

Com o passar dos anos, apds essa fase comportamentalista, surgiram as “teorias

contingenciais”, que focavam em trés objetos de analise que compunham o fenbmeno da
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lideranca que eram: o lider, os liderados e as conjunturas envolvendo o exercicio dessa
lideranca (CAVALCANTI e outros, 2009).

Essa ultima, é a teoria cujo espectro abrange a “Teoria da Liderancga Situacional
de Hersey e Blanchard”, citada no tépico anterior, e que se mostra muito adequada dentro

do nosso estudo.

2.2.1 Teoria da lideranca situacional de Hersey e Blanchard

Essa é uma teoria que prima pelo foco nos agentes liderados. Partindo dessa
premissa, um lider sé tera sucesso se demonstrar a capacidade de adotar um estilo de
lideranga adequado ao nivel de capacidade profissional e/ou de maturidade do liderado.
(CAVALCANTI et al., 2009)

Segundo Hersey e Blanchard, ndo havia a possibilidade de se definir qual a
melhor forma de se exercer a lideranga, muito menos havia uma forma unica. Tudo
dependeria das circunstancias em que os agentes, lider e liderados, estivessem inseridos. O
lider deveria ser capaz de agir de diversas formas para poder aplicar o melhor, ou mais
adequado, estilo de lideranca a depender das conjunturas e dos niveis de maturidade
profissional e mental dos seus liderados.

Lideres tenazes, mais flexiveis diante das diferentes situacGes que se apresentam,
conseguem atingir a eficdcia com mais frequéncia e, com isso, mostram-se mais bem-
sucedidos em circunstancias adversas. Lideres que ndo sdo providos dessa habilidade
comportamental dificiilmente logrardo éxito ou obterdo resultados minimamente
satisfatorios, a ndo ser em situacbes em que o seu préprio estilo de lideranca ja seja
naturalmente o mais adequado. Os autores também enfatizam a importancia de se
diferenciar o tratamento dispensado aos subordinados de acordo com o nivel em que esteja
cada um deles e, também, de acordo com o que cada circunstancia diferente que se
apresente exigir. (HERSEY; BLANCHARD, 1977)

Como pode ser visto na figura 2, tal modelo é baseado na combinac¢do dos varios
niveis de maturidade de quem é liderado, representados no grafico por: M1, M2, M3 e M4,
com os estilos de lideranca possiveis, representados no grafico por: E1, E2, E3 e E4.

Analisando o grafico da figura 2, temos que M1 representa os liderados que sdao
absolutamente incapazes e sem preparo profissional mas, ao mesmo tempo, sao dedicados

no desempenho de suas fungdes. Por sua vez, o que M2 representa sao os liderados com
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capacidade bem bdsica e também se mostram pouco interessados no trabalho e ndo se
dedicam como deveriam. Ja o M3 vem representando os liderados que detém a capacidade
de executar as tarefas, mas sdo desinteressados, com animo muito voluvel. Por fim, o M4,
gue representa os liderados tanto capazes quanto motivados e comprometidos para fazer o
gue for necessario em prol de sua organizacao.

Para se adequar a cada nivel de maturidade em que se encontra cada liderado,
serdo exercidos estilos de lideranca correspondentes. O estilo representado no grafico por E1
se refere a um estilo predominantemente autocratico, determinando as tarefas e o modo de
executd-las, porém tenta-se desenvolver os potenciais do liderado, uma vez que ele
demonstra dedicagdo nos seus afazeres. Ja o estilo representado no grafico por E2 se refere a
a postura do lider no sentido de focar nas poucas habilidades do liderado a fim de fortalecé-
las e, em paralelo, estimular o seu animo para melhorar seu nivel de dedicacdo. O campo
representado por E3, por sua vez, é referente a uma conduta adotada pelo lider que visa a
estimular a autoconfianca em um liderado que ja demonstra ter grande capacidade, mas
peca por ter uma dedicagao muito inconstante. Por fim, temos o campo E4, que representa
basicamente o “estado da arte”. E a lideranca exercida de maneira descentralizada, com
plena confianca no liderado que, nesse nivel, possui a competéncia, a motivacdo e a
dedicacdo em altos padrdes, de forma a permitir que esse liderado ja atue de maneira

independente, sem a necessidade de tutela, sabendo que ele cumprird com suas obrigacdes

com exceléncia (HERSEY; BLANCHARD, 1977).
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2.3 O lider e o chefe
Segundo os elementos conceituais de lideranga, constantes do EMA-137 (BRASIL, 2013), é
possivel explanar um paralelo entre chefia e lideranca muito interessante e que vem a seguir:

O “chefe” exerce esse papel executando acdes e tomando decisdes, por for¢a de
uma autoridade que |Ihe é atribuida em razdo do cargo ocupa ou funcdo que exerca, dentro
do seu nivel de competéncia. No desempenho de suas funcdes, esses superiores
hierdrquicos, invariavelmente, atuam de duas maneiras diferentes dentro de suas atribuicoes
funcionais. Atuam como “o chefe” e, também, como “o condutor de homens. Quanto a
primeira maneira de agir perante seus subordinados, ela é revestida da autoridade funcional,
advinda das obrigacdes relativas a sua funcdo, a qual é associada a sua antiguidade. J3a,
guanto a segunda, hd, inerentemente, a existéncia dos atributos pessoais necessarios ao
exercicio da lideranca, envolvendo a capacidade de influenciar os seus subordinados a
agirem voluntariosamente. (BRASIL, 2013)

De fato, um Comandante deve possuir essas duas capacidades, a de chefiar e de
liderar, de forma a melhor exercer seu Comando com o objetivo de conduzir de maneira
eficiente, eficaz e efetiva a sua organizacdo militar rumo ao cumprimento da missao que |lhe
fora atribuida (BRASIL, 2013)

Como o ato de comandar é um processo amplo e complexo, as distingcbes
apresentadas, entre chefia e lideranca, sdo usadas com o propdsito de melhorar a
compreensdao de uma questdo controversa, porque chefia e lideranca ndo sdo fen6menos
concorrentes e devem ser encarados como aliados, sendo que um pode complementar o
outro a qualquer momento diante da percepcdo do Comandante do momento mais
apropriado para o exercicio de uma ou de outra (BRASIL, 2013).

Os melhores resultados obtidos no exercicio da lideranca advém de um
desenvolvimento gradual e bem sedimentado desse espirito nos agentes envolvidos nesse
processo ao longo do tempo. Nesse contexto, a lideranca deve ser entendida como um
processo dindmico e de aprendizado continuo, desenvolvido durante toda a carreira, por
meio de ensinamentos especificos a respeito do tema e, também, através da colocacao em
pratica desses ensinamentos cotidianamente nas OM. Isso ndo sé trara beneficios tangiveis
para as organizagdes, mas também terda um impacto positivo para o sucesso profissional

individual (BRASIL, 2013).
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2.4 Conclusao parcial

Sobre lideranca, muito se tem a abordar e discutir. Tracar um contexto e a
evolucdo do termo, permeando as teorias e conceitos que se formaram durante todo esse
processo, fez-se essencial para que possamos adquirir uma maior afinidade com o assunto o
gual esta sendo elevado em importancia.

Ter nogao e entendimento das nuances que este fendmeno traz consigo carrega é
frisar por uma melhor estruturacdo de sua organiza¢do, empresa, grupo social, ciclo familiar,
entre outros, de todas as dreas as quais esses aspectos mostram-se significativos. Na
Marinha do Brasil, um érgdo militar, a lideranca possui papel primordial de estudo e
aplicacdo, em observacao aos estilos de lideranca, a diferenca entre chefe e lider, as nuances
tedricas das liderancas e tudo o que essas questdes podem implicar dentro do sistema

gerencial da MB.

3 O RELACIONAMENTO ENTRE O LiDER E O LIDERADO

Para a analise do lider avaliador, com o intuito de buscar o melhor resultado para
a equipe liderada, pressupde-se um lider participativo, que corrige os erros e incentiva seus
liderados a melhorarem a cada dia. Na concepcdo de Peter Drucker, por exemplo, um lider
deveria ser capaz de transformar os homens comuns para que fossem capazes de realizarem
feitos extraordindrios (DRUCKER, 1973).

Essa premissa de Peter Drucker expressa bem essa ideia. E o lider fazendo com
gue sua equipe progrida sempre, sem ser um mero observador do comportamento ou do
desempenho dos seus liderados para, periodicamente, atribuir-lhes um grau de conceito.

Em que pese a teoria de Drucker, ndo devemos nos afastar do fator humano
dessa relacdo lider x liderado, pois, cada ser é diferente do outro e responde de forma
diferente a estimulos diferentes. Para Krause, as diferentes conjunturas existentes exigiriam a
aplicagdo de diferentes estilos de lideranga. Em alguns momentos poderia haver a
necessidade de ser autocratico, em outros, talvez, o lider poderia ser democratico ou liberal
(KRAUSE, 1975). Essa teoria coaduna muito bem com “Teoria da Lideranca Situacional”,
desenvolvida por Paul Hersey e Kenneth Blanchard, explanada anteriormente.

Porém, esse é um fator que envolve diretamente a habilidade do lider de
perceber como s3do seus liderados, as circunstancias e como agir para obter o melhor

resultado motivacional para vencer os percalgos do dia a dia.



17

Um exemplo dessa habilidade é a capacidade de dar e receber feedback. Essa é a
maneira mais inteligente para se obter as respostas necessdrias para a resolucdo dos
problemas e conflitos interpessoais, trazendo grandes beneficios para o desempenho de

toda a equipe. A respeito disso, Silvino José Fritzen cita:

Dois psicélogos, Joseph Luft e Harry Ingham, elaboraram uma janela para elaborar
o processo de dar e receber feedback. O modelo denominado Janela de Johari pode
ser tomado como uma janela de comunicagdo através da qual alguém da ou recebe
informacgdes sobre si mesmo e sobre os outros (FRITZEN, 2006, p. 7).

Para ajudar nesse processo de dar e receber feedback, sem deixa-lo se tornar
meramente subjetivo, a Janela de Johari foi criada para que se pudesse efetivamente mapear

as dificuldades de todos em suas relagdes humanas.

3.1 A Janela de Johari

A Janela de Johari, como podemos verificar em Fritzen (2006), € uma ferramenta
que auxilia na andlise do processo de interagdo das pessoas dentro de um grupo de trabalho.
Nos permite perceber como sdo 0s nossos comportamentos em diversas situagées e nos
ajuda a enfrentarmos nossas dificuldades em nossos relacionamentos e, consequentemente,
melhorarmos nossas posturas em prol de um melhor rendimento global.

Como sabemos, fazemos coisas voluntaria ou involuntariamente. Podemos ter a
absoluta ciéncia de como e porqué tomamos certas atitudes ou ndo. Isso quer dizer que
temos em nés algumas caracteristicas das quais damos conta, mas também temos outras
gue nao percebemos claramente e que nos impelem a tomar atitudes que nem percebemos
como boas ou ruins, simplesmente agimos. E ai que entra a Janela de Johari, uma ilustracdo
do ato de dar e receber feedback de forma a identificarmos mais efetivamente quais
aspectos do nosso comportamento precisam ser aprimorados (FRITZEN, 2006).

O “eu” que recebe o feedback poderda receber informacdes sobre seu
comportamento e aspectos pessoais que sdao conhecidos por si mesmo ou desconhecidos.
Quando conhecidos, o feedback demonstrard a ele de forma clara o que esta certo ou errado
para ser alvo de melhorias. Quando desconhecidos, o feedback fard com que ele tenha de

fazer uma andlise mais profunda a respeito do seu “eu” com a finalidade de admitir e
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reconhecer como verdade aquilo que dizem sobre ele mas ele mesmo nem percebia
(FRITZEN, 2006).

Analogamente, o “eu” que da o feedback passa a expor informacGes sobre o que
vé dos outros, apresentando comportamentos e aspectos pessoais que esses “outros”, ou
seja, o grupo, podem identificar e reconhecer claramente sobre si mesmos ou ndo (FRITZEN,
2006).

Quanto mais verdadeiro e honesto forem os feedbacks, mais o quadrante
“ARENA” aumentard, sendo preenchido por informacdes de grande relevancia a respeito de
todos e de conhecimento de todos, representando um alto nivel de confianca mutua e

gerando o melhor e mais produtivo ambiente de trabalho. Essa é considerada a “Janela

Ideal” (FRITZEN, 2006).
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Fonte: (FRITZEN, 2006, p. 9)
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3.2 Inteligéncia emocional

A inteligéncia emocional pode ser traduzida como a capacidade que uma pessoa
tem de ndo se deixar levar pelas suas emogdes e sentimentos, acabando por agir de maneira
reativa e sem controlar seu impeto e seus instintos, e sem conseguir manter a calma para
efetuar a melhor anélise dos acontecimentos e da situacdo e em que esta inserido.

Em relagdo a inteligéncia emocional, o Manual de Lideranga da MB destaca que o
individuo emocionalmente inteligente domina quatro aspectos primordiais para um
comportamento adequado. Ele é capaz de reconhecer os préprios sentimentos e emocgodes;
controla-los; reconhece as aflicbes alheias por ser empatico; e é extremamente habilidoso ao
lidar com outros individuos.

O autoconhecimento se revela primordial para o dominio dos dois primeiros
aspectos pois, ao se conhecer um individuo conseguird identificar suas altera¢des e controla-
las diante de situacdes estressantes que tendem a tira-lo de sua normalidade. O dominio
dessa habilidade ndo necessariamente é inato e pode ser aprendido por meio de muito
condicionamento e experiéncias que fagam com que o individuo passe a se familiarizar com
situacOes de estresse para conseguir se controlar diante de eventos reais (BRASIL, 2011).

A empatia e o tato, por sua veze, sdo essenciais para que o lider desempenhe seu
papel de conduzir seus homens e ndo somente chefia-los. Essas habilidades fardo com que o
lider perceba algo de errado que por ventura esteja acontecendo sem que seja de forma
clara. Por meio da observacdo cuidadosa sobre os outros, caracteristica dos empaticos, o
lider identificard problemas escondidos e, se valendo de uma abordagem adequada ao lidar
com seus liderados, ele poderd obter as informacgGes necessarias para a restauracdo da
normalidade (BRASIL, 2011).

Ainda sobre esse ultimo aspecto, o de saber lidar com seus liderados, a
inteligéncia emocional para gerir as pessoas integrantes de uma forca de trabalho se mostra
essencial e imprescindivel para a instauracdo de um ambiente de trabalho saudavel (BRASIL,
2011).

A forma como o comandante exerce sua lideranca e aplica sua autoridade,
combinado com a maneira que suas atitudes sdo compreendidas pelos seus liderados sdo
fatores imprescindiveis para o surgimento da confianca mutua (BRASIL, 2011).

O conceito acima mencionado é exatamente o mesmo que Daniel Goleman

apresentou em seu livro “Inteligéncia Emocional — uma teoria revoluciondria que redefine o
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gue é ser inteligente”, que diz que a inteligéncia emocional, exemplificativamente, traz
consigo uma capacidade criativa atrelada as suas motiva¢des e a capacidade de superar os
percalcos, além da paciéncia para atingir os resultados esperados, mantendo um estado de
espirito positivo sem que qualquer fator externo degrade sua capacidade de raciocinio
(GOLEMAN, 2012).

Em 1990, Peter Salovey e John Mayer publicaram um artigo intitulado
“Inteligéncia emocional: Pensamento, Mente e Personalidade”, e propuseram uma descricao
detalhada da inteligéncia emocional, expandindo essas habilidades para cinco grandes
dominios, os quais foram objeto de analise pelo préprio Daniel Goleman que, em seu livro ja
citado no paragrafo anterior, os expde da seguinte maneira:

1. Conhecer seus proprios sentimentos. Ter consciéncia do sentimento quando
ele acontece, é um sinal de inteligéncia emocional. Ter autoconhecimento é primordial para
poder controlar suas emocgdes porque, quando a pessoa nao tem a capacidade de
reconhecer seus sentimentos quando eles acontecem, ele se coloca a mercé desses
sentimentos. Com isso, agem sem o necessdrio controle de suas proprias vidas sendo
pessoas inseguras (GOLEMAN, 2012).

2. Em tendo a consciéncia de suas emocgdes, o préoximo passo é ter a habilidade
de lidar com elas de maneira a evitar bloqueios, estado de choque ou reacgGes infrutiferas.
Pessoas que sao fracas nessa habilidade estdo constantemente lutando contra emocoes
desesperadamente, e acabam sendo pessoas que demoram a se recuperar de situacdes
adversas (GOLEMAN, 2012)

3. Encorajar-se diante das adversidades é primordial para que se progrida em
qgualquer atividade. A capacidade de entender o momento com frieza e prosseguir com as
acOes necessarias para a consecugao do objetivo sem se descontrolar e esmorecer, faz com
gue a pessoa tenha alto nivel de produtividade (GOLEMAN, 2012).

4. Ser sensivel para com as emocgdes e sentimentos alheios. A empatia é uma
habilidade que é bastante desenvolvida em pessoas que possuem autoconhecimento. Como
todas as pessoas possuem fraquezas, ao reconhecer as proprias fraquezas essas pessoas
dotadas de autoconhecimento entendem mais claramente as fraquezas alheias e se
compadecem. E uma habilidade normalmente bem desenvolvida em pessoas que

desenvolvem atividades relacionadas a ajudar o préximo (GOLEMAN, 2012).
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5. A arte de se comunicar com os outros adequadamente demonstra
intrinsecamente a habilidade de lidar com os sentimentos alheios. Essa arte é essencial para
gue uma pessoa seja bem aceita, ouvida e obedecida de uma forma totalmente natural e
sem desconfiancas. Pessoas que dominam essa arte sdo pessoas que sabem se relacionar
com os outros de maneira inteligente e proficua (GOLEMAN, 2012).

Assim, segundo Peter Salovey e John Mayer (apud GOLEMAN, 2012), a
inteligéncia emocional, resumidamente, requer que a pessoa conheca suas proprias
emocdes e saiba lidar com elas, ndo se descontrole ou se deixe abater, mantendo-se
motivada, reconheca os sentimentos alheios e, a partir dai, se posicione de forma empatica e

lide com as relagdes interpessoais de maneira harmoniosa e produtiva.

3.3 Gestdo emocional

Pedro Mandelli e Anténio Loriggio, dois consultores renomados nas areas de
gestdo de performance e comportamento organizacional, além de coautores do livro
“Exercendo a Lideranga: O papel central do lider, sua motivagao, proatividade e equilibrio
emocional”, no intuito de possibilitar que as pessoas pudessem se conhecer melhor a
respeito de seu proprio equilibrio emocional, construiram juntos um sistema para facilitar a
compreensdao de um conceito extremamente abrangente como o equilibrio emocional,
conforme podemos observar no esquema da figura 4 abaixo.

A tabela mostra quatro variaveis a serem combinadas entre si, sendo duas na
vertical e duas na horizontal, formando quadrantes. Nas duas varidveis da horizontal estdo
posicionadas as palavras-chave “eu faco” e “eu vejo”, as quais vao se relacionar com as
variaveis da vertical, “comigo” e “com outros”, de forma a indicarem:

1 - 0 que se faz consigo mesmo, representando o autocontrole;

2 — O que se faz com outros, representando a capacidade de articulacdo;

3 — O que se vé de si mesmo, representando a autopercepcao; e

4 — O que se vé nos outros, representando a empatia.

Como dito, da combinagdo dessas quatro palavras-chave resultam os quadrantes
intitulados de: AUTOCONTROLE, que se refere a capacidade de exercer o controle sobre seus
préprios atos; ARTICULACAO, que é a maneira de se lidar com outras pessoas, é o tato;

AUTOPERCEPCAO, que é aquilo que se compreende de si mesmo; e EMPATIA, que nada mais
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é do que se manter observador e desenvolvedor de entendimentos a respeito do proximo
(MANDELLI; LORIGGIO, 2016, p. 146).

Em suma, esse sistema representativo tem a intencdo de demonstrar que o
equilibrio emocional é alcancado quando se é capaz de dominar os quatro quadrantes ao
mesmo tempo. Qualquer deficit em qualquer um dos quadrantes é o suficiente para gerar
desbalanceamento que serd o responsdavel por futuras falhas no momento de se exercer a

lideranca (MANDELLI; LORIGIO, 2016, p. 147).
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FIGURA 4 — Entendendo o Equilibrio Emocional

Fonte: (GUIMARAES, Fabricio. 2018. p. 60)

Com isso, a aplicacdo desse sistema conseguiria identificar os pontos fortes e
fracos de cada pessoa nos seus relacionamentos interpessoais, gerando a possibilidade de se
desenvolver e aperfeicoar os fatores menos evoluidos e, assim, fazendo com que o equilibrio

emocional permaneca em constante evolug3o.

3.4 Conclusao parcial

Uma qualidade imprescindivel para o bom exercicio da lideranca &,
indubitavelmente, a inteligéncia emocional. Té-la ou adquiri-la e, primordialmente, aprimora-
la é essencial para o desenrolar de boas e proficuas relacdes interpessoais. A lideranca é isso,

fundamentalmente uma relacdo entre as pessoas.
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No que diz respeito a avaliacdo de pessoal na Marinha do Brasil, exercer a
lideranca com a devida inteligéncia emocional, e a aprimorar no decorrer do tempo, fard com
gue o lider eleve os padrdes de seus liderados continuamente.

Para que isso ocorra, o lider tem que se fazer presente constantemente, por mais
gue se encontre assoberbado em suas préprias lidas didrias, pois, ha que se estar junto ao
grupo, efetivamente se relacionando com os integrantes desse grupo e, também,
demonstrando o pertencimento para se exercer lideranga.

Com essa postura participativa e observadora, que também sera fator causador
de uma evolugdo constante de sua propria inteligéncia emocional, é que os lideres
avaliadores administrardo melhor a sua forma de agir com seus subordinados a fim de
promover a coesdo e o afinco de seu grupo e a evolucdo individual de cada integrante desse

grupo em prol da melhor consecucao de seus objetivos comuns.

4 A AVALIAGAO DE PESSOAL NA MB

Toda avaliacdo de performance dentro de qualquer organizacdo de trabalho tem
como foco o desenvolvimento, profissional e pessoal, de cada um de seus integrantes de
forma a melhor atingirem as metas estipuladas por essa organizagdo como um todo. A
sistematica de avaliacdo de pessoal na Marinha do Brasil ndo foge a regra e existe para que
se alcance o aprimoramento de todas as OrganizacOes Militares de sua estrutura.

Ao colocar em pratica essa sistemadtica, a Marinha do Brasil tem por objetivo
atingir os mais elevados niveis de exceléncia em seus processos, aprimorando os indicadores
necessarios para isso.

Como podemos observar na Folha de Informacdes de Administracdo Naval’, do
Centro de Instrucdo Almirante Wandenkolk (BRASIL, 2019), um desses indicadores diz
respeito a orientacao e a motivacdo do seu pessoal, que nada mais sdo, respectivamente, o
direcionamento dos esforcos dos seus subordinados para que eles sejam mais eficientes e

deixa-los sempre motivados para que ndao esmoregam e acabem por deixarem de atingir os

1 Folha de informac3o utilizada pela disciplina de ADMINISTRACAO NAVAL com a finalidade de contribuir para a
capacitacdo dos alunos do Curso de Formacdo de Oficiais (CFO), no CIAW, no que concerna a identificar a
organizacdo e a administracdo de uma Divisdo, as atribuicdes de um Encarregado de Divisdo, conhecer os
aspectos basicos da estruturagdo da Carreira das Pragas e do Sistema de Planejamento do Pessoal da Marinha
do Brasil (MB), a fim de orienta-los no desempenho de seus futuros encargos como corresponsaveis pela
carreira das Pracgas subordinadas, além de descrever o processo de avaliagdo das Pragas na Marinha.
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objetivos pré determinados.

Outro indicador se refere ao controle da selecdo de pessoal, que basicamente
significa selecionar o profissional certo para o desempenho de determinada funcdo. Para que
essa finalidade seja alcancada, a organizacdo que deve selecionar o profissional se vale das
avaliacOes anteriores para fundamentar suas decisées.

Por fim, mas ndo menos importante, estad a identificacdo das necessidades de
treinamento que consiste em mapear as areas deficitarias quanto a performance e introduzir
o programa de treinamento adequado para mitigar os pontos fracos e, consequentemente,
ajudar as Organizacdes na melhor e mais eficiente consecuc¢do de seus objetivos.

Tudo isso tem origem na correta e justa avaliacdo de pessoal por parte do lider
responsavel por fazé-la e, para isso, percebe-se claramente a imperiosa necessidade de
acompanhamento constante dos integrantes de sua equipe. Sem isso, o lider avaliador tera
uma enorme tendéncia a incorrer nos erros classicos de avaliagdo chamados de “efeito halo”,
“erro constante” e “tendéncia central”.

No efeito halo ha a tendéncia de generalizagdao, ou seja, considerar um militar
muito bom ou muito ruim a partir de uma primeira impressao, sem levar em consideracao
gue o militar pode ser bom em alguns aspectos e ruim em outros.

No erro constante ocorre um exagero no julgamento do avaliador, que tende a
achar que todos os integrantes de sua equipe sdo muito bons ou muito ruins, acabando por
ser muito condescendente ou demasiadamente rigoroso.

Ja na tendéncia central ocorre que o avaliador tende a classificar a todos como
medianos, ndo porgue os veja dessa forma e nem por rigor na avaliagdo mas, sim, para
poder igualar a todos sem colocar ninguém em posi¢ao de destaque, negativo ou positivo,
evitando os expoentes.

O processo de avaliacdo semestral na Marinha do Brasil culmina com a atribuicdo
do grau ao militar avaliado em diversos parametros, mas €, como o préprio nome diz, um
processo, que requer um desenvolvimento ao longo de seis meses para poder se encerrar de
maneira justa, com a fatidica atribuicdo do grau que seja o mais adequado ao militar
avaliado.

E ensejado em toda organiza¢do que o encarregado de algum setor, qualquer que
seja, tenha conhecimento sobre as pessoas que trabalham com ele. E preciso ter um

acompanhamento constante ndo sé dos aspectos profissionais mas, também, dos aspectos
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pessoais, morais e até circunstanciais para se entender profundamente como é o animo do
seu subordinado para o trabalho, e isso leva tempo.

A avaliacdo dividida em semestres permite que haja o adequado tempo de
convivio entre avaliador e avaliado para que, ao final, ndo haja distor¢des. Sendo divididos de
01 de janeiro a 30 de junho e de 01 de julho a 31 de dezembro, é intentado que os agentes
envolvidos interajam o suficiente a ponto de se conhecerem além da mera observagdao da
atividade profissional desempenhada. Para isso, inclusive, é estipulado um convivio minimo
de 03 meses entre as partes, uma vez que, pela peculiaridade da profissao militar, um ou
outro pode ser movimentado por necessidade do servico e acabar com o vinculo em um
periodo de tempo muito curto, impedindo que uma avaliacdo consistente seja feita. Nesse
caso, em que movimentacdes impedem o convivio minimo, o avaliador devera consultar os
militares mais antigos a quem o militar a ser avaliado esteve eventualmente subordinado no
referido periodo.

Contudo, ndo adianta se ter tempo de convivio sem que haja a efetiva interacdo
entre as partes e, por ébvio, o agente que deve estimular essa interacdo é sempre o lider
avaliador. Ele deve atentar-se para ndo se perder na papelada e acabar por dar mais atencdo

as suas fainas administrativas e deixar seus subordinados de lado.

4.1 Parametros das avaliacdes de pessoal

As avaliacGes de pessoal na Marinha do Brasil sdo baseadas em parametros pré
estipulados pela Administragdo Naval a serem observados pelos avaliadores ao longo do
periodo de convivio com seus subordinados. Atributos morais e profissionais sdo analisados
e pontuados para que se alcance uma média final de desempenho.

Para ilustrar, vamos verificar as Escalas de Avaliacdo de Desempenho das Pracas
da Marinha do Brasil (MODEAD). De acordo com o Manual do Sistema de Avaliacdo
(MODEAD-WEB, 2017), da Diretoria de Pessoal Militar da Marinha, essas Escalas sdo
divididas em: Atributos Morais, Atributos Profissionais e Desempenho na Incumbéncia. H3,
ainda, a divisdo entre circulos hierdrquicos para que os militares sejam mais exigidos a
medida que vao se tornando mais antigos, consequentemente, mais experientes.

Para os Marinheiros (MN) ha um total de dezesseis quesitos a serem avaliados e
distribuidos pelos atributos anteriormente citados. O comportamento de cada militar dentro

de cada quesito ensejard o grau atribuido a ele por ocasido do fechamento de cada
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semestre. Dentro dos atributos morais, os quesitos que sdo objetos de avaliacdo sdo:
Carater; Lealdade; Coeréncia de Atitudes; Equilibrio Emocional; e Espirito de Cooperacao. J3,
dentro dos atributos profissionais, os quesitos sdo: Apresentacdo Pessoal; Disciplina;
Motivagao; Higidez Fisica; e Interesse pela Carreira. Por fim, quanto ao desempenho na
incumbéncia, os quesitos sdo: Adaptacdo ao Servico; Iniciativa; Conhecimento Profissional;
Atitude Militar; Prontidao e Zelo.

Como mencionado, a medida que o tempo passa, os militares sao mais exigidos
e, para os Cabos (CB), hd mais trés quesitos a serem avaliados além dos anteriores. S3o eles:
Comportamento Social, Lideranca Militar e Expressdo Oral, os quais se colocam dentro dos
atributos morais, profissionais e desempenho na incumbéncia respectivamente.

Para os Sargentos (SG) e Suboficiais (SO) outros quesitos sdo incluidos e alguns
sdo substituidos de acordo com o que se espera de militares com essa antiguidade e que
passardo a assumir posicoes de supervisdo dentro de uma equipe de trabalho. Para os SG,
incluem-se os quesitos Coragem Moral, Capacidade Deciséria, Expressdao Oral, Expressao
Escrita e Capacidade Administrativa e sao retirados os quesitos Prontidao e Zelo. Para os SO,
tendo como referéncia os quesitos para os SG, sdo incluidos Senso de Justica, Cultura Geral e
Autonomia. Além disso, ainda existem as notas para as “recomendacdes” que contemplam a
analise do qudo sdao recomendadas as Pracas para suas promocées, ascensdo ao oficialato e
exercicio de fungdes especificas.

Da mesma forma, temos as Folhas de Avaliacdo de Oficiais (FAO), as quais
também contemplam inumeros quesitos a serem analisados pelos avaliadores. Esses
guesitos também sdo estipulados pela Administracdo Naval e também sdo direcionados aos
circulos hierarquicos dos oficiais, sempre com a tonica de se exigir mais de quem é mais
antigo, havendo algumas diferencas entre os quesitos exigidos para os circulos dos oficiais
subalternos, intermedidrios e superiores. A exemplo do que acontece com as Pragas, os
oficiais também sdo alvo de analise para a atribui¢cdo das notas para as suas recomendacoes
guanto a promogdo, cargos de Comando e Direcdo e exercicios de fungbes especificas.

Sendo assim, diante de uma sistematica de avaliagao de Pessoal tdo complexa e
abrangente, percebe-se a premente necessidade de um convivio didrio e aproximado entre o
lider e seus liderados, ou seja, avaliador e avaliados, para que se tenha real conhecimento
sobre quem estd sendo avaliado. Como exemplo, ndo se pode dizer que a nota para o carater

de uma pessoa, ou para seu interesse pela carreira ou para sua coragem moral ou para sua
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capacidade administrativa, seja zero, cinco ou dez se o avaliador ndo conviveu efetivamente
com o avaliado e ndo pode observar, ao longo dos seis meses, todos os erros e acertos, todos
os problemas pessoais e profissionais que por ventura tenham influenciado num
comportamento momentaneamente inadequado, ou a reagdo de animo do militar diante de
obstaculos ou diante de erros que tenha cometido.

Toda essa analise, e ndo sé a observacao pontual de erros e acertos, compdem a
avaliacdo de pessoal na Marinha do Brasil, sendo imprescindiveis a interacdo com os
subordinados, o senso de responsabilidade e a dedicacao, nesse exercicio de avaliar pessoas.
Esses trés fatores exigem que os lideres se facam presentes no dia a dia de seus liderados,
acompanhando e atuando com inteligéncia emocional para obter sempre o melhor
desempenho daquele que espera que o lider seja um exemplo a ser seguido, seja uma voz a

ser ouvida e seja um suporte nos momentos mais turbulentos.

4.2 Resultados e discussao

Conforme mencionado no inicio deste trabalho, além da pesquisa bibliografica,
com a finalidade de buscar os conceitos e os estilos de lideranca reconhecidos por autores
renomados, também houve a aplicacdo de um questiondrio baseado nos principais estilos de
lideranca reconhecidos hoje em dia, os quais foram descritos no tépico 2.1, do capitulo 2.

O questionario, que se encontra desdobrado no Anexo A a este trabalho, teve
como foco descobrir quais os estilos de lideranca sdo mais comuns de se observarem dentro
da estrutura organizacional da MB e quais os resultados de cada estilo no que diz respeito ao
desempenho dos liderados em relacdo ao grau de participa¢do e de interacdo do lider em
seu dia a dia.

Respondendo a pergunta 1, a lideranga autocratica (43,2%) foi a mais citada e as
liderancas democratica (25%) e situacional (22,7%) mostraram relevancia. A lideranca
democratica (52,4%) mostrou-se prevalente para mais da metade dos entrevistados em
relacdo a maior aplicabilidade individual dos entrevistados (pergunta 2). A maioria deles
avaliou o desempenho de seus liderados como muito bom (52,4%), em resposta a questdo 3.
O estilo ao qual mais foram submetidos foi o de lideranca autocratica (34%) junto a
democratica (34%), e as melhores avaliagdes dos entrevistados vieram sob a lideranca
democratica (61,9%).

Sendo assim, alguns pontos podem ser elucidados em discussdao sobre a
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sistematica de avaliacdo de pessoal na MB. A leve contradi¢cdo entre as respostas da primeira
e da segunda perguntas pode significar algo. Apresentam a lideranga autocrdtica como mais
aplicada na Marinha e dizem ter aplicado mais a lideranca democratica, o que pode significar
uma mudanga temporal na predominancia da forma de liderar dentro da Marinha com o
passar dos anos. Relacionar isso com a conclusdo da resposta 4 enriquece essa analise, pois
eles responderam terem sido mais submetidos a lideranga autocratica, mas no momento em
gue estavam liderando aplicaram com maior frequéncia a democratica.

A avaliagdo de desempenho dos liderados se manteve em maioria como “muito
bom”, justificando uma satisfatoria efetividade do sistema e da organizacdo deste. Com
achados conclusivos, as respostas da ultima pergunta ajudam a concluir que, perante a
lideranca democratica, os lideres atuais sentem e enxergam melhores resultados de seus
subordinados, bem como se sentem mais confortaveis em liderar.

Diante dessa elucidagdo, observa-se que, quando o lider se insere em sua equipe
de trabalho e ndo somente a observa “de cima” para depois apontar os erros ou os acertos,
consegue fazer com que os integrantes dessa equipe, seus liderados, tenham rendimentos
melhores. O dnimo para o trabalho, a motivacdo, o espirito de corpo e o senso de
pertencimento afloram e fazem com que cada integrante seja mais voluntarioso e haja com
afinco e de bom grado para a consecucdo plena das tarefas e o efetivo atingimento dos
objetivos comuns.

A valorizacdo e o incremento constantes desses fatores psicossociais sdo de
primordial importancia para o crescimento individual dos integrantes da equipe, fazendo
com que eles naturalmente evidenciem seus pontos fortes e se dediquem a melhorar seus
pontos fracos a cada dia. Essa elevagao constante dos padrdes individuais em que se
encontra cada militar resultara, ao final de um periodo de trabalho no qual ocorreram erros,
acertos, aprendizados e troca de conhecimento, na andlise sobre a real evolucdo desse
profissional ao longo dos seis meses de observagdo e na consequente conclusdao acurada
sobre qual é o novo nivel de desempenho em que ele se encontra.

Conforme exposto no tdpico anterior, percebe-se que o ato de avaliar alguém, de
maneira justa e condizente com a verdade, é extremamente complexo, com incontaveis
fatores a serem observados e analisados. Consequentemente, para isso, é preciso se fazer
presente no dia a dia das pessoas que se deve liderar a fim de que se possa conhecé-las

verdadeiramente a ponto de se emitir um julgamento determinante.
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Isso nos remete as teorias sobre lideranga apresentadas anteriormente e,
principalmente, a Lideranga Situacional, conforme teoria desenvolvida por Hersey e
Blanchard, a qual se revela a mais abrangente, uma vez que pressupde que o lider deve
interagir com seus liderados de maneiras diferentes a depender da maturidade de quem esta
sendo liderado e sob que circunstancias esse relacionamento se desenvolve. Esse estilo de
lideranga naturalmente requer que o lider tenha uma inteligéncia emocional agug¢ada e um
sentimento de empatia aflorado, demonstrando a habilidade de dar e receber feedbacks,
pois é por meio disso que passamos a conhecer verdadeiramente alguém.

De fato, quando nos deparamos com a gama de quesitos a serem avaliados
dentro da sistematica de avaliagdo de pessoal da MB, percebemos claramente que
precisamos conhecer nossos subordinados muito bem para podermos ter a certeza que
estaremos sendo justos por ocasido da atribuicido da nota de avaliacdo. Somente agindo
como descrito na teoria situacional é que conseguiremos ser participativos e atuantes no
desenvolvimento dos nossos liderados para que, ao final desse relacionamento aproximado,
possamos identificar quem trabalhou bem ou mal, quem se dedicou ao trabalho ou nao,
guem evoluiu do estagio profissional inferior inicial para um estagio superior ao final do
periodo de avaliacdo e quem amadureceu plenamente ou ndo. Todos esses pontos devem
ser observados para que se possa dizer que a lideranca foi bem exercida e que a avaliacdo

final foi justa.

5 CONCLUSAO

E demonstrado, no decurso dos estudos sobre o fenémeno da lideranca e sua
aplicabilidade, que esse conhecimento é de extrema importdncia para aqueles que
verdadeiramente desejam encarar esse desafio que é ser um lider. Compreender a
necessidade de se ter empatia para com quem se lidera, entender que cada ser humano é
Unico e ndo necessariamente ruim ou incapaz, estar aberto a discussGes e opiniGes que
enriquegam o relacionamento interpessoal e que farao, com toda a certeza, com que todos
se beneficiem por meio de uma evolugdo conjunta.

Os lideres que possuem inteligéncia emocional, que sabem observar,
compreender, ajudar e, porque ndo, aprender com o proximo, invariavelmente sdo muito

melhor sucedidos na condug¢do de sua equipe para o cumprimento da missdao que lhe foi
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confiada. Ele terd o seu grupo coeso e seus integrantes com a maturidade devida para ndo so
fazerem as tarefas mais simples, como também as mais complexas que requeiram resiliéncia,
capacidade de aprender coisas novas e empenho para que os obstaculos sejam vencidos. E
isso tudo voluntariosamente.

Com esse modus operandi participativo, o lider terd, sem a menor duvida, o real
conhecimento a respeito dos integrantes da equipe que lidera e sera um vetor de mudanga
comportamental, sempre que necessario, em busca do constante desenvolvimento individual
e da evolucdo coletiva elevando os padrdes de rendimento continuamente, sem se deixar
abater, e a seus liderados, pela descrenca ou desmotivacao.

Esse tipo de conduta influencia sobremaneira a “lideranga militar”. Relembrando
o borddo “o exemplo arrasta”, o lider se torna admirado e faz com que todos os seus
subordinados queiram evoluir para ndo decepciona-lo. Essa relacdo mais aproximada entre
todos os integrantes de uma equipe, sem jamais ofender os pilares do militarismo —
hierarquia e disciplina — é que vai propiciar uma observac¢do constante de todo o processo
evolutivo de cada liderado tornando o processo de avaliagao legitimo e verdadeiramente
condizente com a realidade.

A falta de acompanhamento aproximado e didrio do desempenho dos
subordinados fard, sem sombra de duvidas, com que o lider ndo cumpra o seu papel como
um vetor de mudanga comportamental de seus subordinados. Quando ausente, ele sera
incapaz de elevar os potenciais existentes e tenderd a analisar superficialmente seus
subordinados, incorrendo nos erros de avaliacdo ja citados (“efeito halo”, “erro constante” e
“tendéncia central”), gerando discrepancias nas avaliagdes formais semestrais.

Um lider presente e que conhece seus subordinados entende que fatos isolados,
positivos ou negativos, ndo representam o todo mas, sim, deverdo ser objetos de analise
pontual que indicard possiveis problemas a serem atacados de forma a trazer de volta a
normalidade as condigdes de trabalho e o ambiente propicio ao desenvolvimento individual
e coletivo.

Ao término desse processo, o lider podera ter a certeza de que bem avaliou seus
subordinados, sem incongruéncias, e sem deixar duvidas, por parte de quem ele avaliou, de
gue esse processo ofereceu a oportunidade de melhoria constante e que a atribuicdo

derradeira do grau ao final do semestre representa a mais justa avaliacdo que poderia haver.



Anexo A

Questionario

1- Em sua opinido, quais sdo os estilos de lideranga dentro da MB? (Pode haver 1 ou mais)

° Lideranga autocratica
° Lideranca liberal

° Lideranga democratica
° Lideranca situacional

Lideranca situcional
22.7%

Lideranca autocrética
43.2%

Lideranca democratica
25%

Lideranca liberal
9.1%

FIGURA 10: Gréfico de respostas (questdo 1)
Fonte: Autor

2- Dos estilos citados por vocé, qual aquele que vocé mais aplicou até hoje?

° Lideranga autocratica
° Lideranga liberal

° Lideranga democratica
° Lideranca situacional

Lideranga autocrética
4.8%

Lideranga situcional
38.1%

Lideranca democratica
52.4%

Lideranga liberal
4.8%

31
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FIGURA 11: Gréfica de respostas (questao 2)
Fonte: Autor

3- Baseado no estilo mais aplicado por vocé, como foi, em média, o desempenho de seus

liderados? (Considerar 1 casa decimal)

° DEFICIENTE (avaliagdo menor que 5)

° ACEITAVEL (avaliagdo maior ou igual a 5 e menor que 7)
° BOM (avaliagdo maior ou igual a 7 e menor que 8)
° MUITO BOM (avaliagdo maior ou igual a 8 e menor que 9)

° EXCELENTE (avaliagdo maior ou igual a 9)

Aceitavel

Excelente 9.5%

14.3%

Bom
23.8%

Muito bom
52.4%

FIGURA 12: Gréfica de respostas (questao 3)
Fonte: Autor

4) A quais estilos de Lider vocé ja foi subordinado(a)? (Pode haver 1 ou mais)

° Lider autocratico
° Lider liberal
° Lider democratico

° Lider situacional
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Lideranca situcional
20.8%

Lideranga autocrética
34%

Lideranca liberal
11.3%

Lideranga democrética
34%

FIGURA 13: Gréfica de respostas (questdo 4)
Fonte: Autor

5) Com relagdo a sua resposta acima, sob qual estilo de lideranga vocé obteve suas melhores

avaliagbes?

° Lideranca autocratica
° Lideranga liberal

° Lideranga democratica
° Lideranca situacional

Lideranga situcional
33.3%

Lideranga democrética
61.9%

Lideranga liberal
4.8%

FIGURA 14: Gréfica de respostas (questdo 5)

Fonte: Autor
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