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RESUMO

O lider militar podera estabelecer um am-
biente de maior confianga com seus subordinados
ao agir baseado em critérios bem definidos e re-
gistros de fatos disponiveis que possam amparar
a tomada de decisdo. A andlise de dados tuteis ca-
dastrados em um banco de dados que retna infor-
macgoes dos fatos e feitos dos subordinados, bem
como de suas capacidades e habilidades podera
conceder maior transparéncia, confianga e credibi-
lidade as decisdes dos lideres militares perante as
suas equipes.

Palavras Chaves: analise, dados, banco de dados,
confianca, lideranca, militar.

1. INTRODUCAO

A lideranga ¢ um assunto estudado por
grandes personalidades da histéria mundial e de
diferentes dreas de atuacdo. Da érea religiosa, mi-
litar, empresarial ou das épocas mais antigas da
historia até a contemporanea, ou do Oriente ao
Ocidente, ja foram publicados varios livros Bes-
t-Sellers com os ensinamentos de Sdo Bento, de
Sun Tzu ou até mesmo do brasileiro Flavio Augus-
to.

Este assunto desperta interesse de milhares
de pessoas por ser amplamente necessario na reso-
lucdo de conflitos, na tomada de decisdes didrias e
na motivagdo de equipes em seus diversos campos
de trabalho. A vida em sociedade precisa de bons
lideres para guiar grupos de pessoas para alcangar
objetivos, incentivando-os a superar desafios e se
esforcar em prol de uma causa.

Para os militares ndo ¢ diferente. O estu-
do da lideranca ¢ tdo essencial que na formacgao
dos oficiais combatentes de carreira do Exército
Brasileiro na Academia Militar da Agulhas Negras
(AMAN), os Cadetes sdo estimulados a entender e
a desenvolver o papel do lider de fragdes. O cadete
¢ estimulado a exercitar o papel de comandante de
diversas maneiras: pela frase lida diariamente por
todos na frente do refeitorio “Cadete, ides coman-
dar, aprendei a obedecer” ou pelo exercicio da fun-
¢do de Chefe de Turma, Comandante de Patrulha,
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dentre outras.

2. DESENVOLVIMENTO
2.1 CHEFIA X LIDERANCA

A palavra lider pode confundir-se com o
significado da palavra chefe. A chefia estd mais li-
gada a hierarquia ou ascensdo profissional sobre
outras pessoas. J4 a lideranca possui um significa-
do mais intangivel, que ndo se percebe a olho nu
ou de forma imediata.

A funcdo do chefe ¢ a de mandar e tomar
decisdes. Ndo necessariamente sera um lider, pois
a lideranca pode acabar recaindo sobre um mem-
bro da equipe ao qual consegue motivar e instigar
o melhor de seus pares a superacdo de um desafio.
Em outras palavras, o chefe, por sua razao hierar-
quica funcional € s6 mais um elemento que apare-
ce no organograma de uma organizagao, diferente-
mente do lider militar.

Ao tracar um répido paralelo, pode-se ou-
sar dizer que o chefe manda em outras pessoas e
o lider inspira os demais. Para inspirar ¢ necessa-
rio que a pessoa possa transparecer credibilidade
e legitimidade, as quais sdo impossiveis de serem
obtidas sem a confianca de uma equipe. Como se-
ria possivel iluminar e guiar, sindnimos da palavra
“inspirar”, sem haver uma relacdo reciproca de
crenca do publico e/ou a vontade de ouvir, apren-
der e deixar-se ser orientado pelo lider?

2.2 AS CARACTERISTICAS DA LIDERAN-
CA

Ha alguns anos, o Exército Brasileiro dava
o nome de Atributos da Area Afetiva para abordar
aspectos das capacidades e da moral do militar.

A atual politica de educacdo no Exército
Brasileiro ¢ pautada no ensino por competéncias.
Esta, ¢ a capacidade de mobilizar conhecimento,
habilidades, atitudes, valores e experiéncia (CHA-
VE), frente as situagdes que sdo apresentadas na
vida real. Logicamente que ¢ interessante que um
lider retina boa bagagem de conhecimento e de
experiéncias, mas destaca-se que a chave para o
sucesso de um lider estd na ATITUDE.
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A atitude ¢ a vontade de querer fazer. Esta
relacionada a proatividade e a intencdo de contri-
buir de alguma maneira para com um grupo ou
uma situagcdo. As caracteristicas de um lider po-
dem ser natas ou adquiridas, mas dizem respeito
principalmente aos valores morais e as habilidades
interpessoais de relacionamento.

Na frase de Warren Bennis, consultor ame-
ricano e autor de varias obras sobre lideranca con-
temporanea, afirma que a confianca ¢ essencial
para o lider.

“A integridade ¢ a base da
confianga, a qual ndo ¢é tanto
um ingrediente da lideranca
quanto um produto dela. E
a unica qualidade que nao
pode ser adquirida, mas deve
ser conquistada. E concebida
por colaboradores e adeptos,
e sem ela o lider ndo existe.”
(BENNIS, 1996)

A confianca ¢ afirme crenganas capacidades
e habilidades de alguém. Ela ¢ conquistada com o
tempo, por meio da convivéncia e da demonstragao
de valores como lealdade e justi¢a. Logicamente
que outras caracteristicas também poderiam ser
mencionadas como visdo, empatia, compromisso,
etc. Entretanto, cabe destacar que os dois primeiros
principios citados, sdo evidenciados por meio de
decisdes tomadas no cotidiano em ambientes de
serenidade e, principalmente, nas mais desafiadoras
ocasioes.

2.3 AS FORMAS DE ATUACAO

Quando as situacdes sdo apresentadas para
um chefe, este pode decidir simplesmente agir
pelo regulamento ou pelo seu poder discricionario.
Isso seria o bastante para impor a sua vontade.
Entretanto, os seres humanos ndo sdo regidos
meramente pela logica e razdo, mas também pela
emocdo e instintos. Um chefe deve, ou ao menos
deveria, entender que precisa trabalhar com
outras pessoas com diferentes cabecas, principios,
valores, culturas, formag¢des e entendimentos.
Obviamente que pela hierarquia funcional, aos
outros cabe obedecerem ao chefe ao qual detém a
legitimidade da decisdo e a responsabilidade pelas
decisoes.

Porém, simplesmente tomar decisdes
de uma maneira automatica, regulamentar e
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fria pode ndo ser suficiente para obter aquele
comprometimento genuino e organico dos
membros da equipe. Subordinados podem ficar
sem entender como a mente do chefe funciona ou
ter dificuldade em agir de acordo com a “intencao
do comandante” quando houver casos em que
somente o regulamento nao basta.

Para facilitar o entendimento, pode-
se apresentar um exemplo bem simples. Um
subordinado se esforca sempre em seus afazeres,
mas ndo se sente prestigiado ou raramente ¢
elogiado pelo seu trabalho. Apesar de ndo ser
mais do que sua obrigag¢do, nota que recebe o
mesmo tratamento que outros subordinados que
ndo fazem nem a metade do esperado ou mal se
comprometem com as missoes recebidas. Também
percebe que as atitudes do chefe sdo meramente
regulamentares, burocraticas e instrumentais. Com
o passar do tempo, a convivéncia e o ambiente
de trabalho muito “mecanico” desestimula este
subordinado a dar o seu melhor, haja vista que
o tratamento dispensado a ele ¢ igual a todos os
outros e nivelado de uma maneira superficial. Em
outras palavras, seu trabalho ndo ¢ reconhecido.

Em contraponto, o lider também devera
seguir os regulamentos e também fard uso de
seu poder discricionario. Entretanto, mais do que
impor a sua vontade, com seu exemplo se esforcara
para mostrar sua visdo ao ponto de convencer
outros a compartilharem de suas intencdes. Para
atingir este objetivo, o lider devera ter capacidade
de convencimento e empatia.

Voltando ao exemplo anterior, o lider
buscaria identificar os melhores subordinados,
fazer pequenos elogios a respeito de seus esforgos e
o quanto o trabalho deles tém sido importante para
aquela fracdo. A simples validacao do subordinado
pelo lider ja os estimularia a manter ou aumentar
seu comprometimento com o trabalho. Por outro
lado, o lider também deve identificar os outros
membros da equipe que estdo com desempenho
inferior e entender as razdes pelas quais estdo
agindo desta maneira. Deverd corrigi-los de
maneira objetiva, transparente e leal, mas também
buscar meios de retificar procedimentos da propria
organiza¢do que estdo necessitando melhorar. Por
vezes, um militar pode estar indo mal por conta
da falta de material, auséncia de um bom lider,
por falta de ordens claras e precisas, dentre outros
fatores pessoais ou profissionais.
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Para se tornar um bom lider capaz de
comandar e liderar com credibilidade sua tropa,
¢ necessario demonstrar a todo instante a empatia
com os seus comandados e exercitar a lealdade e a
justica com seus colegas de farda.

Em algum momento, o lider precisara tomar
alguma decisdo a respeito de seus subordinados.
Seja para fazer uma avaliagdo do desempenho
individual, indica¢do para cursos, promogdes,
missdes, aceitar um novo engajamento para os
militares temporarios, decisdes disciplinares, etc.
Para isso, recorre-se ao histérico da pessoa e a
avaliagdo de seu trabalho no dia-a-dia. Todavia,
apenas fazer uso da memoria pode causar
distor¢des no julgamento da decisdo, seja ela boa
ou ruim. As distor¢des podem ocorrer por conta do
esquecimento natural de coisas que o militar ja fez,
pela falta de registro de suas obras e esforcos, pela
mudanga de superiores que ja trabalharam com o
militar e poderiam ajudar no assessoramento, ou
até mesmo pela falta do poder comparativo com
outras pessoas que desempenham cargo ou fungdo
similar. Se ndo impedir, ao menos dificulta tomar
uma decisdo com poucos elementos para sustentar
uma decisdo.

A inten¢do de uma pessoa verdadeiramen-
te comprometida com seu cargo de chefia ou lide-
ranga ¢ a de tomar decisoes baseadas em um bom
assessoramento. Para tomar atitudes mais impor-
tantes ou com maiores consequéncias, ¢ ideal estar
cercado por fundamentos, fatos e dados que cor-
roboram com uma determinada linha de agdo. Em
outras palavras, seria dizer que os fatos justificam
plenamente a decisdo tomada. Para isso, possuir
um catalogo organizado de dados auxilia na obten-
¢do da exceléncia do processo de decisio.

2.4 A PIRAMIDE INFORMACIONAL

A tabela abaixo ¢ conhecida como Piramide
Informacional. Quanto mais perto do topo, maior
¢ o grau de abstracdo ou subjetividade. Isso quer
dizer que uma decisdo tomada sem fundamentos
concretos poderd ser facilmente flexibilizada ou
at¢ mesmo questionada, criando precedentes ¢
problemas para a administragdo militar. Decisdes
que tenham fatos base (Dados), relevantes e com
propésito (Informacgdes), contextualizados, orga-
nizados e padronizados (Conhecimento), direcio-
nam para decisdes melhores fundamentadas.
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Foto 1: Piramide informacional

CONHECIMENTO

INFORMAGAO

DADOS

Fonte: o autor

E assim feito com os trabalhos de planeja-
mento de Estado Maior nos jogos de guerra e as-
sim pode ser feito para o exercicio da lideranga.
Diversas informagdes objetivas subsidiam as ati-
tudes a serem tomadas.

2.5 COMO AVALIAR O SUBORDINADO?

Uma questdo que pode ser desafiadora para
qualquer superior hierarquico ¢ a de avaliar objeti-
vamente seus subordinados baseados em questdes
subjetivas. Como comparar de maneira objetiva
o zelo e a cooperagdo entre duas pessoas? Como
graduar do primeiro ao ultimo, os militares de uma
Subunidade (SU) com a melhor apresentacao indi-
vidual? Quais sdo os critérios objetivos e nitidos
para todos, para mensurar quem merece uma in-
dicac¢do para um Curso de Formagdo de Sargento
Temporario? Como saber quantas vezes a mesma
pessoa errou nas mesmas coisas ao longo de um
ano? Como mensurar a quantidade de atrasos em
um periodo de tempo, ou identificar de maneira
pratica os militares que corriqueiramente estio er-
rando e ndo estdo sendo sancionados? Como ser
mais justo na avaliacdo do Sistema de Gestdo do
Desempenho (SGD) com os seus subordinados?

Para auxiliar o comandante de fracdo a to-
mar decisdes de maneira mais facil ¢ oportuna, é
importante utilizar indicadores, aos quais podem
ser mensurados, acompanhados e comparados por
periodo ¢ por fracdo. Isso permitird a um coman-
dante, saber quando intensificar a sua acdo de co-
mando em uma determinada drea que esteja mais
fraca ou quando podera conceder recompensas a
sua tropa ou a algum elemento em especifico.

Para o exercicio da fungdo de Comandante
de Subunidade (Cmt SU) incorporada nos anos de
2021 ¢ 2022 no 6° Regimento de Cavalaria Blinda-
do em Alegrete (6° RCB), Rio Grande do Sul (RS),
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e em 2023 na Escola de Comunicagdes (EsCom)
situada em Brasilia, Distrito Federal (DF), foi cria-
da uma simples ferramenta de registro e avaliacao
dos subordinados. Neste sistema chamado FO On-
line (Fato Observado Online), os comandantes de
fracdo, em seus diversos niveis podem avaliar os
seus subordinados de maneira rapida e eficaz, res-
pondendo a perguntas objetivas a respeito do mili-
tar, do seu trabalho, das C.H.A.V.E evidenciados e
até dos talentos demonstrados.

Esta ferramenta piloto conta com um sim-
ples formulario de multipla escolha. O avaliador
registra a data do fato, identifica o fato e classi-
fica-o em positivo ou negativo e suas respectivas
consequeéncias.

Foto 2: Apds selecionar o(s) militar(es) alvo(s) da
avaliagdo, devera ser registrada a data do fato e a
classificagdo

GDH e tipo do FO

Registre quando foi o fato. Classifique em positivo ou negativo.

Selecione o GDH do fato observado. *

OF0&.*
Positivo
Negativo

Fonte: o autor
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Foto 3: A ferramenta oferece algumas op¢des pré-
preenchidas para selegdo, as quais podem ser alteradas
de acordo com a necessidade. A Ultima op¢do permite

a escrita livre para descri¢cdo de outros fatos.

Em caso de FO+

Selecione ou descreva o FO positivo.

Qual foi o fato? *

Abriu méo de interesses particulares para auxiliar a missdo
Ajudou outros militares espontaneamente

Boa apresentagéo individual

Contribuiu com o bom ambiente de trabalho

Demonstrou vivacidade e comprometimento com a missdo
Pontual

Se esforga para melhorar no TFM

Voluntério para missao fora do expediente

Zeloso com o material

Qutra opgéo...

Fonte: o autor

Foto 4:Ha varias op¢des para selecionar os atributos da
area afetiva evidenciados.
Atributos evidenciados *
Abnegagido
Adaptabilidade
Auto aperfeigoamento
Integridade
Camaradagem
Comprometimento
Criatividade
Dedicagéao
Disciplina
Espirito de corpo
Equilibrio emocional
Honestidade
——
Lealdade
Liderancga
Profissionalismo
Responsabilidade
Resisténcia
Tato

Zelo

Fonte: o autor
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A diferenca das avaliacdes recaem apenas
na classificacdo dos fatos, com a respectiva alte-
racdo das opcdes em caso do fato ser negativo.

Foto 6: Registro de fatos negativos.

Qual foi o fato? *
Apresentag&o individual
Atraso ac expediente
Atraso para misséao dada
Atraso na parada diaria
Chegou bébado no regimento
Conduzir vefculo sem habilitagéo para tal

Danificar material e/ou instalagdes da SU

Desculpinhas esfai e esquiva de missdo

Demonstrar falta de vontade e/ou comprometimento com a miss&o recebida

Falta ac expediente

Falta a parada didria

Falta ao servico

Nao cuidar do material sob sua posse e/ou responsabilidade
Nao executa ordem unida corretamente

Nao fez TFM por motivo irrelevante/uniforme

Pouco cuidade com documentos sob sua posse

Uso de drogas

Uso de celular no servigo e/ou momento impréprio

Fonte: o autor

2.6 BENEFiCIOS DA UTILIZACAO DO
BANCO DE DADOS

A ideia de registrar as atitudes dos subordi-
nados ndo ¢ nova. Ja ¢ utilizada nas escolas de for-
macao, como nos Centros de Formagao e Gradu-
acdo de Sargentos espalhados pelas Unidades do
pais. Para a tropa convencional ndo h4 um sistema
informatizado dedicado para avaliar os militares
de uma subunidade. Por tal razio, este sistema foi
idealizado com o intuito de auxiliar o Comandante
de Subunidade a tomar decisdes mais sabias e até
a manter a tropa mais informada.

Com o uso dessa ferramenta, o Cmt SU
pode identificar de forma clara o Comandante
de Fragdo que mais participa ativamente da vida
profissional do subordinado, os que estdo mais
atentos. Possibilita também, identificar quem sdo
os militares mais avaliados no sistema e por quais
motivos, sejam eles positivos ou negativos. Desta
forma, ha um controle individual quantitativo, de
quantas vezes alguém foi avaliado, e qualitativo
de cada militar. Isso permite ao Cmt SU exercer a
sua lideranga de forma mais oportuna. Ao identifi-
car quem ou o qué esta precisando de intervencao,
pode acionar os comandantes de fragdo ou grupo
para uma determinada acdo, abrir um didlogo mais
direcionado com algum militar, impor ou excluir
alguma Norma Geral de A¢do (NGA) da SU, etc.
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Foto 7: Grafico da participacao dos avaliadores.

Quem é o observador do fato?

248 respostas

Fonte: o autor.

Durante o periodo que esta ferramenta pi-
loto tem sido utilizada, adotou-se como boa prati-
ca chamar o militar que foi avaliado na primeira
oportunidade e dizer diretamente o motivo pelo
qual foi avaliado, o impacto e quantas avaliagdes
positivas e negativas ele ja acumulou. Com este
tipo de atitude, percebeu-se maior envolvimento
de todos na acdo de comando, maior entendimen-
to do subordinado com relagdo as ordens de seus
superiores e aproximou as pessoas no ambiente de
trabalho. Essas medidas trouxeram maior transpa-
réncia e confianga para com o trabalho do Cmt SU.

Foto 8: Relagdo entre FO positivo e negativo.

OFO0eé..

248 respostas

@ Positvo
® Negativo

Fonte: o autor.

Ao deixar os registros catalogados, os su-
bordinados sentiram-se validados em suas boas
atitudes, aprenderam mais rapidamente com o0s
seus erros, além de se sentirem mais importantes
nos processos didrios sem se sentirem esquecidos.
Isso criou um sentimento de pertencimento a fra-
¢do ao qual estava enquadrado. Quando foi preciso
tomar medidas disciplinares mais enérgicas, como
a apuragdo de transgressao disciplinar, evitou-se o
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sentimento de injustica, ou evitou a comparacao
entre pares por terem sido selecionados em mis-
soes melhores ou piores por entenderem o proces-
so de escolha baseado em meritocracia, perfil e
avaliagOes atitudinais. Esse feedback conferido a
cada militar traz um grande sentimento de empatia
e confianca no superior, facilitando a sua lideranca.

Stephen Covey, autor do livro best-seller
“Os Sete habitos das pessoas altamente eficazes”,
registrou em sua obra que uma tomada de decisdo
baseada em dados “...promove a confian¢a. Quan-
do vocé deixa claro que as decisdes estdo ligadas
aos fatos, estabelece credibilidade e legitimidade,
além de criar um precedente para um processo de
decisdo confiavel” (COVEY, 2017).

O FO Online é basicamente um banco de
dados de apoio a decisao. Um banco de dados é
um conjunto de dados relacionados, integrados e
acessiveis. Cabe ao lider, gerir o legado de dados
obtidos, extrair informagdes e gerar conhecimen-
tos para bem assessorar seus superiores e orientar
os subordinados. Para isso devera usar as suas ca-
pacidades intelectuais e a sua experiéncia para in-
terpretar o que os dados estdo indicando.

Transformar dados em informagao e con-
sequentemente em conhecimento traz vantagens
tangiveis e intangiveis para o exercicio da lideran-
¢a. Os dados obtidos auxiliam a conhecer cada su-
bordinado individualmente, possibilitam entender
melhor o clima organizacional, facilitam a toma-
da de decisdes e permitem ao lider investir maior
tempo e energia direcionada para corrigir ou vali-
dar algum indicador.

2.7 0 USO DOS DADOS NO MUNDO

Grandes empresas buscam utilizar bancos
de dados para quase tudo. As plataformas digitais
registram tudo que o usudrio faz em determinado
aplicativo para colher o mdximo de informagdes
e mostrar anuncios cada vez mais persuasivos e
direcionados. Orgdos publicos cruzam dados de
pessoas para obter maior controle dos servicos
oferecidos a populagdo. Hospitais catalogam ex-
periéncias anteriores, pesquisas, resultados de
exames, historico do paciente e diversas outras
informagdes para oferecerem um tratamento mais
adequado e gerenciar corretamente os custos.

O registro de dados ¢ a andlise de indi-
cadores também estdo no mundo dos esportes. A
historia contada no filme baseado em fatos reais,
chamado Moneyball, mostra como a obtengdo e
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interpretagdo de dados pode dar excelentes resul-
tados para o processo de liderancga. O filme aborda
sobre a liga de baseball americana, por volta dos
anos 2000, quando Paul DePodesta revolucionou
o esporte ao utilizar um banco de dados, estatisti-
cas e métricas apuradas para auxiliar na tomada de
decisdes, levando o time a qual trabalhava a atingir
bons resultados.

3. CONCLUSAO

Portanto, ndo ¢ um exagero dizer que um
lider qualificado, que quer agir com lealdade e
justica, precisa cercar-se de dados e examina-los
cuidadosamente. Logicamente ndo ¢ somente iSSO
que o caracterizara como um bom lider, mas certa-
mente serd uma ferramenta valiosa para o exerci-
cio de seu comando, da sua lideranga e da obten-
¢do da confianga de seus subordinados.

Abstract

The military leader will be able to establish an
environment of greater trust with his subordinates
by acting based on well-defined criteria and re-
cords of available facts that can support decision-
-making. The analysis of useful data registered in
a database that brings together information on
the facts and actions of subordinates, as well as
their capabilities and skills, can provide greater
transparency, trust and credibility to the decisions
made by military leaders before their teams.
Keywords: analysis, data, database, trust, lea-
dership, military.
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