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Avaliacdo de lideranca - uma

Introducdo

Creio que o lider &, acima de tudo, um professor e que
ensinar talvez represente a maior responsabilidade que

possa ser atribuida a um ser humano.
S. W Roskill

A citagcdo do Comandante Roskill, oficial da Royal Navy
na década de 60, indica a importancia do lider em trans-
mitir seus conhecimentos nessa drea. Ndo ha nada mais
importante na vida militar do que a lideranga. Esta é uma
afirmacdo que ndo tenho a menor sombra de duvida sobre
a sua veracidade. Ainda iria mais longe, a lideranga nao é
importante somente na vida militar, mas na vida como um
todo. Fazendo uma parafrase de outra frase muito conheci-
da do General William Creech: Ndo hd pelotdes fracos, ape-
nas lideres fracos, pode-se dizer que: “ndo ha pessoas mas,
0 que hd sdo pais que ndo foram capazes de influenciar
essas pessoas para serem do bem”. Essa é uma afirmacdo
muito forte que serve para refletirmos sobre nossos diver-
sos papéis na sociedade, dentre eles o de pai de familia.

A experiéncia, que passo a dividir com aqueles que lerem
esse despretensioso artigo, ocorreu durante o meu comando
no Batalhdo de Operagdes Especiais de Fuzileiros Navais —
Batalhdo Tonelero, de julho de 2006 a julho de 2007, época
que reputo a de maior felicidade durante a minha carreira.
Com excegdo de meu passado recente na Marinha do Brasil
(MB), ao longo de minha carreira tenho ouvido falar em li-
deranga somente em cursos de carreira e, mesmo assim, em
disciplinas com carga hordria muito timida. Mas, indepen-
dente disso, venho observando o comportamento de meus
chefes e posso afirmar que, apesar da pouca carga horaria de
lideranga nos cursos de carreira, tenho aprendido muito com
seus exemplos. E bem verdade que ha exemplos negativos,
0s quais, por isso mesmo, tornam-se fonte de aprendizado
também. O exercicio do comando é uma excepcional opor-
tunidade para se colocar em pratica as habilidades de lide-
ranga e, conforme preconizado no EMA-137, a formacgdo de
lideres subordinados é uma tarefa das mais importantes que
um lider pode ter. O que ndo sabemos, ou melhor, ndo es-
tamos acostumados, é como formar novos lideres. Sabemos
que o exemplo ndo é uma forma de liderar, é a Unica. Mas
sera que esse mesmo exemplo é suficiente para formarmos
novos lideres subordinados? O fato é que temos na avaliagao
de oficiais e pragas itens relacionados a lideranga. E como
tém peso esses itens! A experiéncia que passo a relatar ndo
foi fruto de minha imaginagao, mas a colocagao em pratica
do conteudo de alguns livros que tive a oportunidade de ler
antes e durante o periodo de comando.

O EMA-137 Manual de Lideranga da Marinha define li-
deranga como sendo um processo que consiste em influen-

e CXOErENCIa bem sucedida

ciar pessoas no sentido de que ajam, voluntariamente, em
prol dos objetivos da instituicdo.

Em seu livro Como se tornar um lider servidor, James
Hunter define lideranga como: “a habilidade de influen-
ciar pessoas para trabalharem entusiasticamente visando
atingir objetivos comuns, inspirando confianga por meio
da forca do carater”. Verifica-se que ha algumas diferencgas
entre ambas as definigdes que dizem respeito ao emprego,
por Hunter, da palavra habilidade no lugar de processo e de
entusiasticamente em substituicdo a voluntariamente. H3
também a mengdo a importancia da obtencdo da confianga
por meio da forga do carater.

Diante dessas duas definicdes podemos levantar alguns
guestionamentos: o que é mais facil de entendermos como
sendo lideranga? Lideranga é um processo ou uma habili-
dade? Habilidade é algo que podemos desenvolver, afinal
aprendemos a andar de bicicleta, a escovar os dentes, a ati-
rar, etc. Serd mais facil de incutirmos nos nossos militares,
subordinados ou ndo, que todos nds temos a capacidade
de nos tornarmos melhores lideres e chefes mais eficientes
e eficazes, bastando para isso desenvolvermos algumas das
habilidades que comp&em o conjunto de caracteristicas de-
sejaveis e até essenciais a um lider. Uma outra diferenca,
que é pequena mas tem um significado, diz respeito as pa-
lavras voluntariamente (empregada na definigdo do EMA-
137) e entusiasticamente (empregada por James Hunter).
Na pratica, se pensarmos em uma pessoa entusiasmada
com alguma coisa, imaginaremos uma pessoa proativa, po-
sitiva, alegre, falante e sempre com o foco de suas agGes
voltado para os objetivos da instituicao. O voluntdrio para
realizar uma tarefa ndo sera, necessariamente, uma pessoa
entusiasmada com o cumprimento da tarefa. Aqui cabe um
guestionamento para o leitor: que tipo de pessoa tera mais
possibilidade de me influenciar? Pessoas com carater duvi-
doso ou com carater forte, bom? Ndo é necessario refletir
muito para chegarmos a uma resposta.

Portanto, a finalidade desse artigo é apresentar a experi-
éncia que foi levada a efeito no Batalhdo Tonelero, no inicio
de 2007, em termos de avaliagdo de lideranca e os benefi-
cios em termos de desenvolvimento de lideres subordina-
dos. Os parametros que foram utilizados estdo descritos no
livio Como se Tornar um Lider Servidor de James Hunter e
estdo de acordo com o Manual Couseling do United States
Marine Corps — USMC.

Avaliacdo de lideranca

A avaliagdo na MB é feita de forma distinta para oficiais
e pragas. Temos a Folha de Avaliagcdo de Oficiais (FAO) e a
Escala de Avaliagcdo e Desempenho (EAD) de nossas pragas.
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Ambos sdo sistemas de avaliacdo global dos nossos militares,
ou seja, ndo tém a finalidade especifica de avaliar lideranga.
Pode-se dizer que em ambas, embora sejam distintas, o cara-
ter de avaliagdo é bastante subjetivo e pode ter um resultado
que esta longe de refletir a realidade no que diz respeito a li-
deranca. Na Marinha, temos a maxima: “Para cima é facil en-
ganar, para os lados é dificil e para baixo ninguém engana”.
Eu ndo seria tdo taxativo como o dito popular na MB, mas
gue para cima é mais facil enganar, disso nao tenho duvida.
Desse modo, sendo a avalia¢do feita sempre pelo chefe e a
mesma tendo um alto grau de subjetividade, é mais provavel
gue nossas avaliagGes de lideranga estejam um pouco defa-
sadas da realidade.

Para os oficiais, ha um quesito lideranga na FAO, por
meio do qual o oficial pode ter sua avaliagdo degradada em
até 20 pontos. Ndo ha parametros objetivos estabelecidos
para que seja efetuada tal degradagdo. Outro fator a ser
considerado é que a MB estabelece que somente o Coman-
dante avalia o oficial. Portanto, a avaliacdo de lideranga dos
oficiais é feita somente pela observacdo de uma pessoa.
Além desse item especifico, ha outros que compdem a FAO,
0s quais podemos considerar que estdo relacionados com
o exercicio da lideranca, mas que possuem peso menor na
avaliacdo final por fazerem parte de blocos de itens relacio-
nados a atributos profissionais e morais.

E verdade que qualquer sistema de avaliagdo elaborado
pelo homem ndo serd perfeito pois, como seres imperfei-
tos que somos, ndo poderemos, jamais, criar algo que seja
perfeito. Entretanto, poderemos, sim, aperfeicoar critérios
de avaliagdo com novos parametros que, apds analise por
um grupo de trabalho, sejam considerados pertinentes e
mais justos.

O Centro de Instrugdo Almirante Sylvio de Camargo
(CIASC) tem realizado, nos ultimos anos, diversos eventos
voltados para o desenvolvimento da lideranga tanto em sua
tripulagdo como em seu corpo discente. A énfase dada a es-
tudos de caso tem se mostrado extremamente motivante
para todos os participantes. O Centro de Instrugao Almiran-
te Alexandrino (CIAA) realizou, em trés anos consecutivos,
eventos deste tipo tendo como publico alvo principal os
seus Comandantes de Companhia.

Embora sejam dtimas essas iniciativas, ndo temos como
garantir que os militares, que tenham assistido as palestras
ou participado das mesas de discussdo desses seminarios,
colocaram em pratica as coisas que foram apresentadas e
discutidas. E ainda, como verificar se a habilidade de lide-
rar, em cada um, esta se desenvolvendo? Se ndo tivermos
uma forma “mais objetiva” de avaliar e medir isso, ndo sera
possivel saber se estamos formando e desenvolvendo lide-
res subordinados do modo como a MB necessita e preco-
niza no EMA-137.

A proposta feita por James Hunter e apresentada em seu
livro: Como se tornar um lider servidor é interessante e foi co-
locada em pratica em 2006/2007 no Batalhdo de Operagdes
Especiais de Fuzileiros Navais — Batalhdo Tonelero — e posso
afirmar para o leitor que o resultado foi extraordinario.

O processo de avaliagdo apresentado por James Hunter
baseia-se em trés etapas, as quais Hunter chamou de pas-
s0s, que sao:
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Passo 1 - Fundamentos ou determinacdo do padréo

Segundo Hunter, quando uma pessoa passa a fazer parte
de um novo grupo, ela deve se fazer as seguintes pergun-
tas: “como devo me comportar?” e “o que acontecera se eu
nao me comportar dessa maneira?”. As pessoas em posicao
de lideranga precisam responder a essas duas perguntas de
acordo com sua visdo de exceléncia. A busca pela melhoria
continua deve ser constante, principalmente em uma orga-
nizagdo que deve estar preparada para o combate, pois essa
melhoria a alcangar, certamente, redundara numa melhor
capacitacdo das equipes e, consequentemente, aumentara
nossa eficiéncia em combate. Para o ambiente empresarial,
W. Edwards Deming expressou que: “O primeiro passo numa
empresa é oferecer educagdo de lideranga”. O estabeleci-
mento de um padrdo de lideranga deve ser feito por meio
de treinamento. No nosso meio (militar), esse treinamento
deve ser feito por meio de palestras, simpdsios, estudos de
caso e pistas. Devemos ter em conta que o assunto lideranga
comegou a ser desenvolvido no mundo empresarial a par-
tir de estudos realizados com experiéncias militares. Nesse
passo, verificamos a necessidade de ser estabelecido um pa-
drao de comportamento para os nossos lideres subordina-
dos, os quais devem, ao final desse treinamento, estar aptos
a identificar o padrao de comportamento desejavel. Hunter
apresenta uma lista com 25 habilidades de lideranga que es-
tabelece como padrao para um lider.

Passo 2 - Feedback ou identificacdo das deficiéncias
Apods o treinamento, vem a fase da identificacdo das
deficiéncias de cada lider subordinado. Isso é feito da se-
guinte maneira: cada uma das 25 habilidades de lideranga
é transformada em uma pergunta. Com essas 25 perguntas
sdo montados os dois questionarios que constituem as fi-
guras 1 e 2, praticamente idénticos (a Unica diferenga entre
0s questionarios é o pronome que antecede as perguntas
—eu sou um bom ouvinte? ou ele é um bom ouvinte?), com
25 questdes objetivas e duas questdes descritivas: O pri-
meiro para ser respondido pelo avaliado (auto-avaliagdo)
— figura 1 — e outro a ser respondido pelos respectivos su-
bordinados, pares e superiores - figura 2. Com as respostas
desses questiondrios consolidadas, teremos uma visdo am-
pla, a qual possibilita a comparagdo entre a auto-avaliagdo
de cada lider subordinado e a respectiva avaliagdo de seus
subordinados. Os resultados podem ser consolidados em
graficos — figura 3 — a cada habilidade pode ser verificada a
auto-avaliagdo e a avaliagdo dos subordinados. Essa avalia-
¢do é conhecida como avaliagdo 360° ou feedback 360°.

Passo 3 - Atrito ou eliminacdo das deficiéncias e

medicdo dos resultados

Nesse passo, Hunter propde que seja implementado
um plano de agdo com objetivos fixados para cada quinze-
na. Esse plano baseia-se em um método chamado SMART
- sigla em inglés para as iniciais Specific (objetivo), Measu-
rable (mensuragdo), Achievable (realizagdo), Relevant (rele-
vancia) e Time Bound (cronograma). Como cada palavra in-
dica, esse método estabelece metas a serem atingidas em
termos de mudanga de comportamento e uma verificagao
quinzenal. Percebe-se que essa fase é de dificil aplicagdo
em Unidades da MB, tendo em vista o tempo de observa-
¢do necessario apods a avaliagdo, com base nos questiona-
rios, e a rotatividade de pessoal em nossas OM. Entretanto



essa dificuldade pode ser minimizada e, talvez, até substi-
tuida pelo que foi realizado no Batalhdo Tonelero em 2007
conforme veremos no proximo tépico.

A Experiéncia no Batalhdo
de Operacdes Especiais de
Fuzileiros Navais

A semana de lideranga — a iniciativa de desenvolver um
trabalho de lideranga, voltado para a formacgdo ou contri-
buicdo para a melhora das habilidades de lideranga dos mi-
litares da Unidade, surgiu com o convite que recebi para
ministrar uma palestra sobre lideranca no CIAA. Escolhi
como tema da minha apresentagdo o conteudo do livro:
Como se tornar um lider servidor de James Hunter. Esse
evento constou de uma série de palestras seguidas de um
periodo de debates.

Em conversa com meu Imediato e com alguns oficiais
do Estado-Maior decidi fazer a “Semana de Lideran¢a” no
Batalhdo. Para tal, foram convidadas personalidades com
notdrio saber e experiéncia no assunto, que ministraram pa-
lestras sobre as respectivas experiéncias. Com a autoriza¢do
prévia do Comandante da FFE, na época o VA (FN) Paulo Ce-
sar Stingelim Guimardes, foram convidados: CMG (FN-RM1)
Newton Prado, instrutor da EGN e oficial reconhecido em
toda a MB como icone quando o assunto é lideranga, TenCel
(PM) Fernando Principe Martins, ex-Comandante do Bata-
Ihdo de Operagdes Policiais Especiais — BOPE — e Comandos
Anfibios do ano de 1986, Maj (USMC) Peter Carlile Wilson,
oficial americano de intercdmbio na FFE e 19Ten (T) Andrea
Batista de Almeida, oficial psicdloga, lotada no CIAA e que
fez uma apresentagao sobre a importancia da inteligéncia
emocional na influéncia sobre pessoas. Cada um dos pa-
lestrantes emprestou muito brilho ao evento, transmitindo
conceitos doutrinarios, experiéncias praticas e conhecimen-
tos especificos sobre suas areas de atuagao.

A apresentacdo feita por mim teve o seguinte titulo: “A
lideranca na Marinha e o que esta em voga nas grandes em-
presas”. Nessa apresentacdo, foram abordados conceitos
doutrinarios contidos no EMA-137 — Doutrina de Lideranca
da Marinha e comparados com aspectos constantes no livro
de James Hunter. Algumas diferencas entre as definigdes
de lideranca dadas por James Hunter e a da Marinha foram
apontadas e discutidas bem como foi apresentada uma ma-
neira pratica de avaliar lideranga, denominada pelo préprio
James Hunter de “avaliacdo 360°”. Ao final dessa apresen-
tacdo, foi explicitado que fariamos uma experiéncia piloto
em termos de avaliacdo de lideranca ja que ndo tinhamos
conhecimento desse tipo de avaliagdo ter ocorrido na MB.

E importante ressaltar que tinhamos um ambiente
propicio para a realizagdo dessa experiéncia. Para aqueles
que ndo conhecem, os Comandos Anfibios sdo a tropa de
operagdes especiais de que a Marinha dispGe para realizar
acGes em terra, sendo infiltradas por mar, por terra e pelo
ar, por meios ndo convencionais e em ac¢des também nado
convencionais. Suas principais tarefas estdo relacionadas a
captura de pessoal ou material, resgate, neutraliza¢cdo de
alvos compensadores como sistemas de armas e sistemas

de comando e controle inimigo, realizagdo de reconheci-
mento especializado, etc. Para estarem aptos a cumprir es-
ses tipos de missdes, os Comandos Anfibios sdo treinados,
exaustivamente, nas mais diversas técnicas de infiltragao,
reconhecimento e aquelas necessarias ao cumprimento de
suas tarefas especificas de neutralizagdo/destruicdo, resga-
te, etc. Desse modo, fica evidente que uma das principais
caracteristicas desses militares é o comprometimento. Nes-
te contexto, decidi realizar essa experiéncia com o efetivo
das trés companhias operativas do Batalhdo Tonelero.

Os questionarios de auto-avaliagdo seriam respondidos
pelos oficiais das trés companhias operativas e, em cada
companhia, todas as pracas responderiam aos questiona-
rios referentes a cada oficial da respectiva companhia.

Uma observagdo que foi feita por alguns amigos que
tomaram conhecimento desse trabalho merece registro.
A observacdo foi a seguinte: “so foi possivel realizar esse
tipo de trabalho porque as pessoas envolvidas — militares
Comandos Anfibios — fazem parte de um espago amostral
muito restrito da MB e sdo militares especiais. Ndo seria
possivel aplicar esse tipo de avaliagdo em outras Unidades
da MB”. Concordo, em parte, com essa observagdo, entre-
tanto considero que ministrar instrugdo enfatizando a im-
portancia do desenvolvimento de habilidades que levem o
militar a desenvolver a sua capacidade de exercer lideran-
¢a, orientando os militares a responderem o questionario
de auto-avaliacgdo, ja serd de grande valia.

Aplicacdo dos questiondrios

Antes da aplicacdo dos questionarios houve uma gran-
de preocupacgdo com relagdo a manutencdo do sigilo, no
que diz respeito ao conteudo dos questionarios apods res-
pondidos. O pensamento decisivo que me levou a ir adian-
te com essa iniciativa foi o seguinte: sé posso ter certeza
de que estou sendo um bom lider se meus subordinados
acharem que sou. Naturalmente, a busca pelo interesse da
instituicdo era fundamental (no caso especifico considera-
mos o Batalhdo Tonelero como sendo a instituicdo que, em
ultima analise, representa os interesses da MB). Mas, como
pode ser observado no questionario que constitui a figura
1, ha perguntas que as suas respostas indicam se o chefe/
lider esta direcionando os esfor¢os da equipe para a busca
do interesse da instituicdo.

Diante de um misto de entusiasmo e incerteza decidi
gue os questionarios seriam aplicados por mim e somente
os oficiais das Companhias Operativas seriam avaliados. O
Batalhdo Tonelero é organizado, administrativamente, em
trés Companhias de Operagdes Especiais (CiaOpEsp) e uma
Companhia de Comando e Servigo. Portanto, somente os ofi-
ciais das CiaOpEsp teriam a oportunidade de passar por essa
experiéncia.

Os questionarios foram aplicados em dias distintos para
cada companhia. Antes da distribuicdo dos questionarios
foi feita uma prelecdo, na qual expliquei a importancia do
trabalho, da resposta verdadeira a cada quesito, da ndo ne-
cessidade de identificagcdo e do profissionalismo ao reali-
zar um tipo de avaliagdo que ainda nao se tinha noticia de
ter sido feito na MB. Enfase especial foi dada a questdo da
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LISTA DE HABILIDADES DE LIDERANCA:
AUTO-AVALIACAO

Seu Nome/Posto/Grad:

Setor da OM:

Concorda  Concorda Discorda  Discorda

totalmente totalmente
O O =]

O O

1. Valorizo os outros

O

2. Confronto as pessoas com problemas/situagdes &
medida que surgem.

3. Passo bastante tempo circulando na drea de
trabalho ¢ acompanho as atividades da equipe.

4. Estimulo os outros.

5. Deixo claro para aos meus subordinados o que
espero deles no trabalho.

6. Sou um bom ouvinte.

oo oo O

7. Treino ¢ aconselho meus subordinados para
garantir que os objetivos serdio alcangados,

8. Trato as pessoas com respeito (demonsiro como
silo importantes).

9. Participo ativamente do desenvolvimento de meus.
subordinados.

10. Dou responsabilidade ds pessoas para que elas
aleancem os padries determinados.

11, Dou erédito a quem merece,

2, itncia ¢ i [
12, Demonstro paciéncia ¢ autocontrole com os
Oulros.

13. As pessoas sentem-se confiantes em me seguir,

oo oo oo 0O 00 00 0 00
oo oo 0o 0 o0 00 o0 O
0o oo 0O 0O o0 o0 o0 o

oo 00 O

14, Possuo as habilidades técnicas necessirias para o
cargo.

Concorda  Concorda Discorda  Discorda
totalmente totalmente
15, Atendo as legiti necessidades {em
com 0s anseios),

16. Sou capaz de perdoar erros e nio guardo
ressentimentos.

O

17. Sou uma pessoa em quem se pode confiar,

|

18. Nio apunhalo outros pelas costas (fofocar,
participar de “panelinhas”, etc.).

19. Dou feedback (retorno)  positivo  aos
subordinados.

20. Nio embarago nem puno as pessoas na presenga
de outras.

21. Fixo objetivos elevados im mesmo, para
meus subordinados e para 0 meu setor de trabalho.

22, Tenho uma atitude positiva no cargo.

23. Sou sensivel as conseqiiéneias de minhas
decisdies para 0s outros setores da OM.

o 00D O 0O O

24, Sou um lider justo ¢ coercnte, lidero pelo
exemplo.

O 0 0o o o o oo o
O 0O og o O 0O 00 O

0 0 OO0 oo o 000

0

25 Nip sou  uma  pessoa  excessivamente
controladora ou dominadora,

Quais sio minhas maiores habilidades como lider?

Quais as habilidades de lid, que preciso

LISTA DE HABILIDADES DE LIDERANCA
Nome do militar avaliado:
Wome do militar avaliador (opeional):
Setor do OM {Departamento, Divisio, Cia, Segdo etc..):

Por favor, assinale com um X o quadrado apropriado - se vocd nio tem opiniio sobre algum tema
especifico, deixe o quadrado em branco,

Concordn  Concordn Discorda  Discorda
todalmente totalmente
1. Valoriza os outros

O
=] e}

00

2. Confronta as pessoas com problemas/siagdes 4 [
medida que surgem,

O
O
d
0

3. Passa bastante tempo circulando na drea de
trabalho ¢ acompanha as  atividades  dos
subordinados

4. Estimulu 0s outros.

5. Deixa claro para os subordinados o que espera
deles no trabalho,

6. Eum bom ouvinte.

7. Treina ¢ aconselhn os subordinados para garantir
que o8 ohjetivos seriio alcangados,

8. Trate as pessoas com respeito (demonsirs como
0 importantes),

9, Participa ativamenie do  desenvolvimento  das
pessoas,

10, D4 responsabilidade ds pessoas para que clas
alncem os padries determinados

11, D4 erdédito o quem mereee.

12, Demonstra paciénein ¢ autocontrole com os
outros,

13, As pessous sentem-se confiantes em segui-lo,

oo oo o o 0 00 00
00 00 0O 0 0 OO0 oo
0o o0 o o o oo oo
00 00 O 0 o0 oo oo

14, Possui as habilidades 1éonicas necessdriss para o
cargo,

Figura 1 — Ficha de Auto-Avaliagdo de Habilidades de Liderancga
Fonte: Hunter (2006, p.130)

manutencgdo do sigilo. Lembro-me que a aplicagdo em uma
das Cia ocorreu durante adestramento na Marambaia.

A consolidacdo dos resultados foi feita pelo Imediato do
batalhdo - CC (FN) Luiz Octavio Gavido. Oficial inteligentis-
simo, dedicado, com extremo senso de justica, dotado de
uma iniciativa e capacidade de trabalho como ainda nao
tive a oportunidade de conhecer na Marinha. Fago questdo
de deixar registrado nesse artigo que, sem o seu suporte e
competéncia, eu ndo teria levado esse trabalho adiante.

Na consolidagdo, ficou evidente a possibilidade de se
confrontar o resultado da auto-avaliagdo com a avaliagao
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Concorda  Concorda Discorda  Discorda
totalmente totalmente
15, Atende as mas necessidades (em contraste

©COM 05 ANSCios),

16, E capaz de perdoar emmos ¢ nlo guarda - -] O
ressentimentos.

17. E uma pessoa em quem se pode confiar. (| O O O

18. Nio apunhala ninguém pelas costas (fofocar, [ = ) O
participar de “panclinhas”, ete.).

19. Di feedback positivo aos colaboradores. (- O [ O

20. Niio embaraga nem pune as pessodas na presenga (| O (] O
de outras.

21, Fixa objetivos elevados para si mesmo, para os [ [ O O

bordinados ¢ para o depart

22. Tem uma atitude positiva no cargo. - O O |

23. E sensivel as conseqiiéncias de suas decisdes [ (=] O O
para os outros departamentos.

24. E um lider justo ¢ cocrente, liderando pelo [mm] O =]
exemplo.

25. Nio ¢ uma pessoa excessivamente controladora [ O O O

ou dominadora.

Quais 530 as maiores habilidades de lideranga da pessoa que esta sendo avaliada?

Que habilidades de lideranga a pessoa que esti sendo avaliada precisa trabalhar ¢ melhorar?

Figura 2 — Ficha de Avaliagdo de Habilidades de Liderancga
Fonte: Hunter (2006, p.128)

feita pelos subordinados (figura 3).

Reunides de aconselhamento

Apds a aplicagdo dos questionarios e a consolidagdo
feita pelo Imediato no formato apresentado na figura 3,
recebi, na camara, cada oficial em particular para que eles
pudessem ver o resultado, comparar a sua auto-avaliagdo
com aquilo que seus subordinados pensavam deles em
cada quesito do questionario e, por fim, serem conduzidos
por seu comandante a realizar uma reflexdo sobre cada



CONFIDENCIAL
MAPA DE AVALIAGAD 350 GRAUS EM LIDERANGA - 1*5EM 2007

(e

1= Wishorizn o8 culros

2 Confronto 2% pesinas tom problematistuaches & medida que sugem.

3. Passo bastanis lempo croulandd na dnea de irabalho & ha a8 atividades da aquips.

4. Estimulo o8 oulros.

5. Dhesizon Clarn para 505 Meus Suboinados O que espenc deles no abalho.

8. Sou um bom ouvists.

(7. Treino o aconsetha meus subordinadis para garantic gue o objelives serdo alcancados.

& Tralo a8 NI nesspedia [ oo 380 Imporianies).

5. Participo ot fit do distamaohiments de meus subordinados

100, Do respormabiidads 45 pessoas para que el Alcancam o padrbes deleminados.

11, Dot crésdile & Quesm menacs.

12, Demorsimn pacsincia o atoconimis com o3 oulns.

13, A5 paSHOas Senie-s8 AT T BGURE.

14, Possuo as b bscnicas e para o cargo.

15, Alandc s legitmas ne fem com 0%

16. Bou capar de perdoar amos & nio guarda

17, Sou uma pessnn &M quim S8 pode confisr.

18, Wiy Apanhaio culros pelis oosies (Tolocar, parcipar de “panalinhas™)

19, [Doua feietback (retomao) posiive aos subordinados.

20, i embarcs NEm pUnG 5 PISSOas A Eresentca do culrs.

21, Fino objetheos ehrvados para mim messmo, para masus subondinados & para o meu sslor de trabathg.

23, Teshis uma U posiiv 1 Cars.

3. Bou fvil i conseqibaciss de minkas decisdes pifa o8 cutros ssinns da DM

24, Sou um der jsto & cosrents, ideno pelo examplo.

5. NG 50U WP IS0 SOIEESNAMEN COMPIaNons ol dominadon

o ELHORES FABILIOADES)
0 - AVALIACED RORES mali DADE )
SUBCFEARALS [VELHURES HABILDADES) (1)
SRR [FRRES FABLCRDER (1)
1A i amti & e A voica din paored b ke sl Figura 3-
Consolidagdo
] da Avaliagdo
-mmmmm 360° de uma
concando CiaOpEsp.
discorda Fonte: autor,
discorda totaimente 2010.

pergunta daquelas que sintetizavam as habilidades de lide-
ranca avaliadas. Ndo é possivel descrever, nesse artigo, a
reacao de cada oficial que teve a extraordinaria oportuni-
dade de conhecer, de forma objetiva, o que seus subordi-
nados pensavam deles. Cada reunido de aconselhamento
levou cerca de 2 a 3 horas. Recebi um ou, no maximo, dois
oficiais por dia. A faina completa levou duas semanas.

Ao confrontar as respostas da auto-avaliagdo com a ava-
liagdo dos subordinados ocorriam trés situagGes distintas:
a primeira quando ambas coincidiam, a segunda quando
a avaliagdo dos subalternos era melhor do que aquela fei-
ta pelo proéprio oficial e a terceira quando a auto-avaliagdo
era melhor do que aquilo que os subordinados pensavam.
As expressdes de surpresa eram as mais variadas possiveis,
tanto as positivas quanto as negativas. Notei, entretanto,
que logo em seguida da surpresa (fosse ela negativa ou po-
sitiva) seguia-se um desejo, uma vontade, uma fixagdo em
saber como melhorar em cada quesito daqueles que esta-
vam sendo apresentados. Frases como: “poxa, Comandan-
te, eu achava que sabia ouvir bem meus subordinados, mas
eles ndo acham isso! Por que sera? O que devo fazer para
melhorar nessa habilidade?”. A resposta era quase sempre
muito parecida, embora os quesitos fossem variados. “Pas-
se a perceber quando determinada situagdo estiver ocor-
rendo e lembre-se dessa avaliagao, lembre-se dessa nossa
conversa e comporte-se de modo diferente. Comporte-se
do modo que vocé gostaria que seu chefe se comportasse
com vocé. Desta forma, vocé estara treinando e desenvol-
vendo suas habilidades de lideranga. No futuro, quando
essa habilidade se tornar um habito, ndo sera mais neces-
sario o esforgo em fazer a coisa certa, ela sera feita natu-
ralmente”. Ao dizer isso para os oficiais, percebia se seriam
capazes de lembrar daquela avaliagdo quando estivessem
diante das situagdes em que teriam a chance de aplicar o
que estdvamos conversando naquele momento. Todos os
oficiais, sem excegdo, sairam da reunido de aconselhamen-

to agradecidos pela oportunidade de conhecerem as habi-
lidades de lideranga que precisavam praticar para se tor-
narem melhores lideres. Mas sera que eles colocariam em
pratica aquela experiéncia? Sera que haveria uma melhora
em seus comportamentos como conseqliéncia daquela ex-
periéncia? Era a pergunta que eu me fazia embora tivesse a
convicgdo de que contribuira para a melhora e o desenvol-
vimento de alguns de meus lideres subordinados.

Passados exatos 12 meses, tive o primeiro “feedback”.
Na passagem de comando de meu sucessor - CF (FN) Gui-
Iherme Lima - para o CMG (FN) José Jorge, fui abordado por
um daqueles oficiais da experiéncia de um ano atrds. Suas
palavras e sua expressdo de gratiddo me fizeram ter cer-
teza do éxito alcangado. “Comandante, desde aquele dia
da nossa reunido, quando tomei conhecimento de quais
eram as principais habilidades de lideranga que eu preci-
sava desenvolver, tenho agugado minha percepgdo e tenho
conseguido modificar meu comportamento para melhor.
Realmente preciso me esforgar bastante, mas o fato de eu
saber o que preciso fazer e quando preciso fazer tornam a
minha melhora como lider e como ser humano uma ques-
tdo de opgdo. Agora eu sei, exatamente, o que devo fazer
para me tornar um lider melhor”. O segundo retorno que
tive foi mais ou menos uns trés meses depois do primeiro.
Recebi um e-mail de um oficial-aluno do Curso de Aper-
feigoamento de Oficiais do CFN - CAOCFN que havia feito
parte daquela Praga D'Armas do Batalhdo Tonelero e que
estava fazendo um trabalho sobre lideranga. Mencionou a
nossa experiéncia e que estava se empenhando em melho-
rar as habilidades de lideranga apontadas nos questiona-
rios como necessitando serem mais desenvolvidas.

Esses dois feedbacks foram muito valiosos, pois ambos
os oficiais possuiam caracteristicas completamente distin-
tas em termos de lideranca. Pude verificar que a experién-
cia surtiu o efeito desejado de despertar o interesse pela
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transformacgdo intima em pessoas que um dia estiveram
sob meu comando e sob minha responsabilidade.

Conclusdes

Como conclusdes, gostaria de deixar registrados os
aspectos que considero como mais importantes dessa
experiéncia, a qual considerei extraordindria em termos
de desenvolvimento de lideres subordinados.

A realizacdo de simpdsios e seminarios, enfatizando es-
tudos de caso como vem realizando o CIASC e o CIAA, sdo
de grande importancia no que diz respeito a despertar o
gosto pelo assunto lideranca.

Ha que se pensar em uma eventual revisdo do EMA-137
no que tange a conceituacdo ao emprego das habilidades
de lideranca, relacionadas por James Hunter ou outras que
sejam visualizadas pelos revisores do manual, para serem
empregadas em uma avaliagdo mais objetiva de oficiais e
pragas no que diz respeito a lideranga.

CMG (FN) Carlos Chagas Vianna Braga

carlos.chagasebtlogmarmilbr

CMG (FN) Athila de Faria Oliveira

athila@ciasc.mar.milbr

A iniciativa de realizar eventos como a Semana de Lide-
ranga do Batalhdo Tonelero traz resultados muito benéficos
para todos que participam. Palestrantes externos, com suas
experiéncias diferenciadas, sempre emprestam grande bri-
Iho a eventos desse tipo.

A simples apresentacdo da lista de habilidades de lide-
ranga em uma instrucdo e a aplica¢do dos questionarios de
auto-avaliagdo serdo de grande valia no desenvolvimento
das habilidades de lideranga dos militares da MB.

A formacao do lider subordinado ou a contribuicdo para
seu desenvolvimento deve ser encarada como tarefa de
todo chefe.
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Fstudo sobre o conceito New
— Horizon  utilizado pela ONU

Intfroducdo

O presente estudo foi realizado utilizando, como prin-
cipal ferramenta, a analise cronolégica das atividades de
manuten¢do da paz realizadas pelas Nag¢bes Unidas, ao
longo de mais de seis décadas. A referida andlise permi-
tiu identificar aspectos que balizaram o rumo da ONU na
prevencgao e conducgdo de conflitos entre e intra Estados,
bem como no apoio a prote¢do e a reconstrugdo da paz
no pos-conflito.

Dessa forma, o estudo abordard um breve historico,
em que serdo identificados os pontos-chave (Relatdrio
“Bahimi” e “Capstone Doctrine”) da trajetdria das Nacgdes
Unidas no tocante a manutencdo da paz, para somente
entdo ser direcionado ao conceito “New Horizon”. Abor-
dara, também, algumas implica¢Ges desse novo conceito
sobre a participacdo do Brasil, em particular do Corpo de
Fuzileiros Navais, nas Operac¢des de Manutencédo da Paz.

|_| . /.
istorico

Em 1948, a “United Nations Truce Supervision Organi-
zation” atuou na supervisdo do cessar-fogo entre Israel e

] Corpo de Fuzileiros Navais%

os paises arabes, por ocasido da invasdo do territério da
Palestina. O referido evento constitui o marco inicial das
acbes de manutencdo da paz das NagGes Unidas. Desde
entdo, a ONU tem apoiado os mais diversos paises em sua
incessante busca pela manutengdo da paz e na reconstru-
¢do no poés-guerra.

Em 1993, foi constituida uma comissao, presidida pelo
Embaixador Lakdar Brahimi, cujo propésito foi estabele-
cer um conjunto de normas que servissem para balizar as
condicdes e os limites da atuagdo da ONU em operagbes
de paz. O relatdrio da referida comissao foi o primeiro do-
cumento oficial a conceituar operacdes de paz e serviu
para estabelecer a doutrina nesse tipo de intervengao in-
ternacional. Desde entdo, a doutrina evoluiu e foi conso-
lidada na chamada “Capstone Doctrine”, de 2008, a qual
apresenta reflexdes sobre os ensinamentos colhidos na
conducdo dos mais variados tipos de operagao de paz.

Entretanto, a escala e a complexidade das operagdes
de paz na atualidade excedem a capacidade da ONU em
gerenciar, de forma centralizada, os processos de manu-
tencdo e reconstrugdo da paz. Paralelamente, novos de-
safios militares, politicos e financeiros indicam a necessi-
dade de estabelecer novas parcerias. Motivados por este
ponto de inflexdao o “Department of Peacekeeping Opera-



