Lider treinador sénior: vetor
para desenvolvimento de lideres
diretos no corpo de tropa

Introducao

“lideranca é um relacionamento” (Goldsmith;

Lyons; McArthur apud Kouzes & Posner,

013). No corpo de tropa ou em qualquer

lugar, o relacionamento ocorre de um para muitos ou

entre dois individuos. Independentemente de ser um

relacionamento com apenas um ou 500 soldados, a

lideranca em uma unidade militar é uma relacdo entre

aqueles que aspiram liderar e os que escolhem seguir.

O éxito da lideranca na tropa sera decorrente da con-

fianca mutua, da credibilidade e da honestidade entre
lider e liderados.

A lideranc¢a militar pode ser conceituada como

um processo de influéncia interpessoal do lider
militar sobre seus liderados, na medida em que
implica o estabelecimento de vinculos afetivos
entre os individuos (Brasil, 2011).

Avancgando um pouco mais na conceituacio, po-

de-se dizer também que

liderar ¢ desenvolver a visio do que é possivel e
ser capaz ndo sé de inspirar outros a ajuda-lo a
realizar essas possibilidades, mas, também, de re-
alizar seus préprios sonhos e atingir seus proprios
ideais como lider (Oliveira, 2000, p. 2).

O waching (treinamento, traducio livre) ¢ um re-
lacionamento e um “processo de desenvolvimento
de competéncias” (Celestino, 2005), amparando-se
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nos principios de aprendizagem de adultos. Pode ser
tratado como uma abordagem moderna de aprimora-
mento, desempenho e resultados dentro do ambiente
organizacional, concentrando-se na mudanga de com-
portamentos e geracao de resultados organizacionais.

O Mannal de Campanba C20-10 é o documen-
to que aborda doutrinariamente a lideranca militar
no EB. Nio consta nele, todavia, os modernos pro-
cessos de desenvolvimento de lideranca, tais como:
“counseling, mentoring, coaching e guided discovery learning”
(EUA, 2022), ja previstos, por exemplo, no Manual de
Campanha de Desenvolvimento de Lideranga do Exército
Norte-Americano.

Na esteira das vicissitudes do mundo VUCA (vo-
latil, incerto, complexo e ambiguo — traducio livre), as
exigéncias do profissional militar sio cada vez maio-
res. O mito de que a lideranca ¢ inata jd ndo se susten-
ta. As competéncias do lider podem ser desenvolvidas
ao longo da vida e da carreira militar, e o lider cwach
(treinador) surge como um novo estilo de lideranca e
gestio contemporaneo.

As escolas de formacao militares criam as bases
para o jovem oficial e sargento exercerem a lideranca
militar. Sera o corpo de tropa, entretanto, a arena ideal
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para o desenvolvimento e o aperfeicoamento da lide-
ranca direta', sendo, no comando da unidade, o lider
sénior o indutor desse processo na tropa, por meio da
definicio de metas e tarefas.

Nesse contexto, avulta de importincia o processo
de desenvolvimento de lideres militares no corpo de
tropa. O lider sénior, com a sua experiéncia profis-
sional, ¢ mais que um superior, é um facilitador de
aprendizagem para promogao de “aquisicio e desen-
volvimento de novas competéncias dos seus lidera-
dos” (Day, Fleenor, Atwater, Sturm & Mckee, 2014).

Coénscio de que a lideranca militar ¢ um processo
complexo e que depende em grande parte do contex-
to, com este trabalho nao se pretende generalizar res-
postas ou conclusoes para a Forca Terrestre brasileira,
até porque isso nao seria legitimo do ponto de vista
cientifico. Por conseguinte, o intuito deste artigo é
contribuir para uma melhor compreensio da impor-
tancia da ferramenta de waching dentro das organiza-
¢Oes militares (OM) e romper com preconceitos, uma
vez que ha uma escassez de pesquisas e descobertas
publicadas sobre essa estratégia de desenvolvimento
de lideranca na Doutrina Militar Terrestre brasileira.

Coaching: uma breve revisao
de conceitos

A palavra cach tem sua origem entre os séculos XV
e XVI, na cidade Hingara de Koss, onde foi desenvol-
vida uma carruagem coberta, conhecida como Koezs.
O veiculo foi idealizado para proteger seus habitantes
das condices climaticas regionais ao serem transpot-
tados de um lugar para o outro.

Foi na Inglaterra, conforme Chiavenato (2002), na
década de 1970, que “o waching passou a ser associa-
do exclusivamente aos esportes”. Nessa época, todo
atleta ou equipe esportiva era guiada por um wach, um
treinador responsavel por desenvolver os esportistas.

Para Krausz (2007),

cwaching é um processo de desenvolvimento pes-
soal e profissional com foco no presente ¢ no
futuro, que auxilia uma pessoa ou um grupo de
pessoas a atingirem seus objetivos por meio da
identificacdo, do entendimento e do aprimora-
mento de suas competéncias. O wach, profissio-

nal responsavel por conduzir o processo, auxilia
o cliente, o cuchee, a atingir o maximo do seu po-
tencial, incentivando-o na busca dos resultados e
ensinando-o a aprender com seus préprios recur-
sos e limites.

Figura 1 — Army Coaching Program: Investment in Army leader-
ship
Fonte: US Army, 2022

Segundo o Behavioral Coaching Institute (2011),

O cwach, inicialmente, realiza uma avaliagio deta-
lhada da situagdo atual do wachee e, entio, otienta
a elaboragdo de um plano de ag¢ao com objetivos
e metas tangfveis, que possam ser monitoradas no
processo.

Coaching, dessa forma, representa foco, agdo, re-
sultado e melhoria continua.

O waching, como um processo continuado e pla-
nejado de aperfeicoamento e superacdo profissional,

¢ baseado especialmente na aprendizagem-agio
e na maicutica, uma das formas pedagdgicas do
processo socratico, que consiste em multiplicar as
perguntas a fim de obter, por inducdo dos casos
particulares e concretos, um conceito geral do ob-
jeto em estudo (Chiavenato, 2002).

A figura 2 ilustra esse processo em que o cwach ins-
tiga, provoca e incentiva o wachee a identificar o seu
estado atual e colabora ao longo do caminho no de-
senvolvimento de competéncias, por intermédio de
Jeedbacks assertivos e continuos, corroborando para o
aprendizado do wachee e o atingimento de um estado
final desejado.
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Figura 2 — Processo de waching
Fonte: O autor

“O aching é a parte mais importante de expan-
sao das capacidades dos outros” (Bossidy, Charman,
2002, p. 74). Ha um ditado popular que ensina: “dé
um peixe a um homem, e vocé o alimentara por um
dia; ensine um homem a pescar e vocé o alimentara
por toda a vida”. Isso é treinar. Ha uma diferenca mui-
to grande entre dar ordens e ensinar os profissionais
militares a fazer as coisas certas. Os principais objeti-
vos a serem tracados pelo wach de lideranca, segundo
Marques (2012), sao os seguintes:

a) desenvolver novos potenciais: substituir
comportamentos que estao prejudicando o bom
andamento por atitudes que sejam transformado-
ras;

b) contribuir para o aprendizado: gerar aquisi-
¢io de conhecimento em cada etapa vivenciada
pela equipe;

©) feedback objetivo: retorno constante sobre as
atividades dos integrantes da equipe de forma ra-
pida e objetiva;

d) desenvolver competéncias: aperfeicoar com-
portamentos positivos e desenvolver novos, que
interajam com o trabalho da equipe;

¢) foco na solucio: criar ambientes que fomen-
tem a busca de solugoes para os problemas, acima
de qualquer coisa;

f) evolucdo: desenvolver nas pessoas a busca
constante pela evolucio de suas vidas;

@) processo de aprendizado: buscar continua-
mente o apetfeicoamento e desenvolvimento do
profissional;

h) todos sdo responsaveis pelo aprendizado:
responsabilizar todos pelo seu proprio desenvol-
vimento e evolucao; e

i) aprimoramento e desenvolvimento de habi-
lidades: desenvolver e aprimorar conhecimentos,
habilidades e atitudes de cada um.
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Como lider sénior, o comandante da unidade ad-
quiriu muito conhecimento, experiéncia e sabedoria
ao longo de seu itinerario formativo. Uma das partes
mais importantes do seu trabalho é passa-lo para a
proxima geragao de lideres. Nesse contexto, percebe-
-se que as atribuicoes do lider treinador no corpo de
tropa é desenvolver seus liderados, pois um verdadei-
ro lider é aquele que forma novos lideres.

Na figura 3, sio categorizados os resultados do
waching no corpo de tropa. A medida que o processo
evolui para padroes mais profissionais, a obtencio de
resultados claros ajuda o liderado a compreender a ra-
730 de ter se disposto ao waching.
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Figura 3 — Tipologia de resultados do cwaching
Fonte: Adaptacio de Goldsmith; Lyons; & McArthur, 2013

O desenvolvimento da lide-
ranca militar nas escolas de
formacgéo

O processo de desenvolvimento de competéncias
no militar de carreira da linha de ensino militar bélica
(LEMB) se inicia nas escolas de formagao: Academia
Militar das Agulhas Negras (AMAN), para oficiais, e
a HEscola de Sargentos das Armas (ESA), Escola de
Sargentos de Logistica (EsSLog) e Centro de Avia¢ao
do Exército (CIAVEKX), para sargentos.

Tais escolas militares sdo os bercos da formacao
de lidetes no EB. A construcao da Nova ESA, em
Recife/PE, e o Projeto Matechal José Pesséa (PM]JP)
para “reorganizar a AMAN”, em Resende/R], si-
nalizam o grau de importancia institucional desses
estabelecimentos para o fortalecimento da dimensao

humana no “Exército de Caxias”.




O relatério da Pesquisa de Validagdo Curricular
(PVC) da AMAN, elaborado em 2022, referente ao
Novo Mapa Funcional, em 2021, evidencia o trabalho
de exceléncia promovido por esses estabelecimentos
de ensino no que tange, particularmente, a lideranca
militar. A tabela 1 apresenta a percep¢io “acima do
esperado” das liderancas diretas (comandantes de or-
ganizac¢Oes militares e chefes imediatos — capitdes) dos
ex-discentes:

Ano-Base
Competéncias Tu 2020
Cmt OM | Ch Imto (Cap)
No corn;indo de 599 46%
fracoes
Lideranca militar 58% 50%
Acio de comando 57% 49%
Na resolucio de
problemas militares 52% 39%
enfrentados
Na gestio de pessoal 519% 379,
sob seu comando
Na conducio do
preparo de sua 58% 44%
fracao

Tabela 1 — Percepcao “acima do esperado” dos egressos da
AMAN para o exercicio dos elementos de competéncias (EC) co-
muns as A/Q/Sv

Fonte: Brasil, 2021a

Percebe-se, na tabela 1, o excelente trabalho rea-
lizado no sistema de ensino do EB. Também fica evi-
dente, porém, que ha espaco para o desenvolvimen-
to de atitudes relacionadas ao exercicio da lideranca
militar, bem como a lapidagido dos pontos fortes dos
oficiais recém-formados.

Na esteira dessa pesquisa, as seguintes competén-
cias foram categorizadas como “oportunidade de me-
lhoria” dos egressos da AMAN, segundo a percep¢ao
dos Cmt OM: a) iniciativa; b) lideranca (capacidade de
delegacio); ¢) comunicabilidade; e d) desempenho fi-
sico (Brasil, 2022). O documento ainda sublinhou que
o “trato com o subordinado e a iniciativa” também
foram citados como deficiéncias da turma que se for-
mou no ano anterior, ou seja, do PVC 2021.

Em relacio ao PVC da ESA, tomando por refe-
réncia o ano-base de 2021, pode-se verificar as pet-
cepcoes dos 282 chefes imediatos respondentes dos
egressos, por intermédio da tabela 2.

Competéncias

Pautas

Indice de
percepgao
Cmt OM

Iniciativa

Tem muita inicia-
tiva para tomar
medidas oportunas
em todas as situ-
agoes que exigem
solucdes imediatas.

31,98%

Lanca-se nas ativi-

dades sem esperar

ordens e otienta-
cao.

42,20%

Comunicabili-

dade

E extremamente
habil em tratar
com qualquer pes-
soa, tendo grande
facilidade em esta-
belecer relagoes.

31,56%

Aproxima-se, com
facilidade, das
pessoas, demons-
trando capacidade
de se relacionar
funcionalmente
com supetiores e
subordinados.

60,28%

Cooperagio

Tem verdadeiro
espirito de coope-
racao.

53,19%

Coopera normal-
mente, cumprindo
todas as normas de
trabalho. Demons-

tra boa vontade.

40,43%

Relacionamento
com subordina-

dos

Relacionamento
considerado como
“excelente” e
“muito bom” entre
0 sargento e os
subordinados.

88,30%
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Caracteristicas
consideradas como

Caracteristicas “excelente” e 81.91%
. . 0
de lideranga | “muito boas” entre ’
0 sargento e os
subordinados.
Conhecimentos Conhecimentos
i técnicos considera-
Cenicos rela- dos como “exce-
cionados com 87,59%

lente” e “muito
bons” evidencia-
dos na unidade.

o cargo relacio-
nado

Tabela 2 — Percepgoes dos Cmt U sobre os egressos da ESA
Fonte: Brasil, 2021b

Com base nas tabelas 1 e 2, infere-se que o traba-
lho realizado na formacio dos oficiais e sargentos da
LEMB ¢ de alto nivel. O processo de desenvolvimen-
to de competéncias relacionadas a lideranca militar se
da, contudo, em grande parte, no corpo de tropa, uma
vez que, na maior parte da carreira, o militar estd na
Forca Tertrestre, no exercicio continuo da lideranca
direta.

As organizacdes militares de
aprendizagem e o papel do
lider sénior

O conceito de “organizacdes que aprendem”, cria-
do por Peter Senge, diz respeito a organizacbes cons-
tituidas por pessoas que expandem, continuamente,
a sua capacidade de criar os resultados que desejam
(Senge, 2006). Com base nas tabelas 1 e 2 deste traba-
lho, percebe-se que hd um terreno fértil para o desen-
volvimento de lideres, pois é na tropa que as jovens
liderangas vivenciardo novas expetiéncias e inéditos
desafios.

A aprendizagem organizacional considera todos os
tipos de conhecimentos, sejam formais e informais, e
que esses podem set aplicados no cotidiano dos co-
laboradores para trazer melhores resultados para a
organizacdo, fortalecendo o pensamento estratégico
organizacional.
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Senge (2000), em seu livro A quinta disciplina, define
organizacOes que aprendem

como sistemas sociais em que as pessoas se vol-
tam para a aprendizagem coletiva, descobrem
continuamente como criam a sua realidade e sio
comprometidas com resultados motivadores.

Nesse sentido, um novo paradigma surge no es-
tamento militar. Para acompanhar “o dinamismo das
mudancas doutrinarias, o incremento de tecnologias
disruptivas aplicadas no campo de batalha, a automa-
¢do ampliada, a hiperconectividade, a aceleragdo do
combate, dentre outros” (Brasil, 2023), as OM com-
ponentes da Forca Terrestre brasileira ndo podem
manter uma cultura de aprendizagem burocratica, me-
canicista e previsivel. Isso, por si s6, seria um atestado
de ineficiéncia e ineficacia estratégica de desenvolvi-
mento de seu capital intelectual.

Para mudar esse paradigma, a cultura de aprendi-
zagem e a inovagao se tornam fatores essenciais para
o cumprimento de sua missao e de garantia do seu
estado de prontidao. Cabe, assim, ao lider sénior criar
o ambiente para a aprendizagem, pois a esséncia do
coaching é a confianca. E, sem confianca, os individuos
ndo se arriscam em mudat.

Para atingimento desse fim, avulta de importancia
o papel desempenhado pelas liderancas militares. Nas
organizacoes que aprendem (Topanotti, A. P.; Vieira,
A. C. P; Yamaguchi, 2015):

os lideres sao projetistas, regentes e professores.
Eles sao responsaveis por construir organiza¢oes
onde as pessoas expandem continuamente suas
capacidades de entender complexidades, esclare-
cer visoes, e aperfeicoar modelos mentais com-
partilhados, ou seja, eles sdo responsaveis pela
aprendizagem.

Segundo o Regulamento Interno e dos Servicos Gerais
(RISG), compete a0 comandante

facilitar o livre exercicio das funcoes de seus su-
bordinados, para que desenvolvam o espirito de
iniciativa, indispensavel na paz e na guerra, a bus-
ca do autoaperfeicoamento e sintam a responsa-
bilidade decorrente (Brasil, 2003).




Nesse sentido, percebe-se que o fomento ao de-
senvolvimento de pessoas nio faz parte apenas do
interesse ou do poder discricionario do comando da
unidade. Esta determinado em regulamento.

Para se materializar essa determinacio, no entanto,
¢ fundamental que haja um plano especifico norteador
para o desenvolvimento de lideres diretos na unidade,
constando objetivos, tarefas e metas. Esse plano nao
deve ser apenas assinado pelo lider sénior (comandan-
te de unidade), mas deve contar com a sua participa-
¢o, pois lideranca é, acima de tudo, exemplo. Essa
participacdo Zfgp-down vai criar o ambiente favoravel
para gerar o maior engajamento de todos os envolvi-
dos no treinamento de lideres diretos.

O engajamento do comandante de unidade ¢é vi-
tal para o desenvolvimento dos seus liderados para
que exista alinhamento entre discurso e pratica. Para
isso, ele precisa colaborar para a manuten¢iao de um
clima favoravel ao aperfeicoamento permanente dos
seus quadros. Leite e Aquino (2008) listam os fatores
inibidores ou propulsores da aprendizagem em uma
organizacao:

2) uma baixa indicacio de raciocinio defensivo; b)
um processo de reflexdo; c) flexibilidade e tole-
rancia; d) uma baixa resisténcia 2 mudanga; €) um
processo maduro de detecgio e corregao de erros;
f) a pratica constante da reorientagdo de compor-
tamento; e g) um método de comunicagio fluida.

Segundo Senge (2000), “o aprendizado ocorre no
cotidiano, ao longo do tempo, quando as pessoas es-
tio envolvidas em questdes desafiadoras”. E nesse
ambiente desafiador para a aprendizagem que um pla-
no de waching de lideranca podera ser sistematizado no
corpo de tropa.

O processo de coaching de
lideranca no corpo de tropa

Ha trés fatores essenciais que contribuem grande-
mente para o estabelecimento ¢ a sustentacio de um
relacionamento de waching bem-sucedido: a) definir
padrdes; b) esperar pelo melhor; e ¢) estabelecer pelo
exemplo (Goldsmith; Lyons; McArthur apud Kouzes
& Posner, 2013, p. 100).

Por padrées, entende-se os objetivos e valores mi-
litares a serem alcangados pelos liderados. Os valo-
res sdo os principios duradouros que permitirdo aos
liderados manter o rumo, em qualquer momento da
carreira militar. Os objetivos sdo ambic¢oes de curto
prazo, que fornecerdo as métricas de avaliacdo do pro-
gresso do liderado. Os wachees precisam saber se estio
progredindo ou marcando passo. Assim, os objetivos
estabelecidos ajudam nesse processo. Cabe aos lideres
coaches fornecerem igualmente feedback construtivo, pe-
riédico e preciso.

Os lideres bem-sucedidos tém altas expectativas,
tanto para eles proprios quanto para seu pessoal. A
crenca de que “sei que vocé consegue” é um poderoso
motivador de desempenho para o liderado. Quando
alguém acredita em nés, temos maior probabilidade
de acreditar em nés mesmos.

“Credibilidade é o fundamento da lideranca”
(Goldsmith; Lyons; MacArthur apud Kouzes & Pos-
ner, 2013, p. 105). As acGes sdo a evidéncia da cre-
dibilidade de um lider. Estabelecer o exemplo trata,
exatamente, do envolvimento pessoal daquele que
servira de modelo para o liderado. Sendo assim, o lider
treinador deve ser um militar com essas qualidades.

Durante o movimento de waching, merece destaque
que o didlogo e a relagio de confianca e credibilidade
sdo as pedras fundamentais do processo.

A habilidade do wach de ouvir e dar feedback ho-
nesto ¢ crucial na manutencio do didlogo com
base na realidade, ndo na suposi¢io fabricada

ou em opinides sem fundamentos (Goldsmith;
Lyons & McArthur, 2013).

O dialogo sempre ajudara o liderado a perseguir
os objetivos selecionados, sem ser excessivamente di-
recionado pelo wach. Afinal de contas, o processo de
cwaching esta associado a facilitagdo, ¢ nao ao aconse-
lhamento.

O processo de waching tem a duracdo variada. Para
se ter efetividade, sugere-se que o processo ocorra ao
longo de 12 meses, aproveitando-se das atividades
previstas no calendario do ano de instrugio e do Siste-

ma de Gestao de Desempenho (SGD).
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Importante frisar que o lider sénior nio sera o
orientador direto do processo de treinamento dos seus
liderados. Por meio de um Plano de Desenvolvimento
Individual (PDI) na unidade, ele ird instrumentalizar e
dar legitimidade a um processo formal de desenvolvi-
mento de lideranca direta. Cabe aos seus capitaes, sub-
tenentes e sargentos, profissionais mais experientes e
engajados na pratica de ensinar, a condugio de todo
esse movimento de desenvolver os jovens lideres: as-
pirantes, tenentes ¢ 3° sargentos.

As etapas seguintes (quadro 1) descrevem os prin-
cipios basicos do processo de waching de lideranca
para ser seguido pelo treinador:

Etapa Descricao da etapa Fase

Levantamento de comporta-
mentos a serem apetfeicoados
e potencializados pelo cwachee
(autoavaliacdo), ou seja, verifi-
car a situagdo atual e projetar
1 a situacao desejada. Nio se
pode esperar que os lideres
mudem seus comportamentos
se ndo tiverem claro o enten-
dimento sobre o comporta-
mento desejado.

Envolva o cwachee nas premis-

sas e diretrizes do comando da

unidade. Os ewachees precisam
ter claro conhecimento sobre
os comportamentos almeja- | Preparagiao

2 | dos pelo comando da unidade.

Quando os wachees e 0 coman-

do antecipadamente acordam

sobre os comportamentos de-
sejados, o processo é “abraca-
do”.

Obtenha feedback do processo
de wach que esta sendo reali-
zado pelo comando da uni-
dade. O feedback é um ponto

3 | critico: é impossivel desenvol-

ver um processo de mudanga
de comportamento se nao
houver um acordo sobre o

comportamento a mudar.

Entre em acordo com o wa-
chee sobre os comportamen-
tos-chave a serem modifica-
dos. Recomenda-se selecionar
de uma a trés atitudes pelo
cachee, no maximo. Afinal,

a unidade nio vai parar para
desenvolver o wachee e este
terda mais foco em alcancar os
resultados.

Estimule os wachees a realizar
o dialogo com o comando da
unidade. O profissional mili-
tar sob analise deve conversar
com o comandante de unida-

de e obter sugestoes adicio-
nais do tipo feedforward sobre
como melhorar as areas-chave

selecionadas.

Reveja o que foi aprendi-

do com o wachee e o ajude a
elaborar um plano de agio.
Nessa oportunidade, o cwachee

apresenta a sua visao de

futuro, os resultados preten-
didos, as agdes estratégicas,

as competéncias utilizadas

e os prazos. Todas as ideias
que o cwach compartilha com
0 wachee devem ser encaradas
como sugestoes. Por meio do
plano de acdo, o wachee decide
as agoes que tomara para mo-
dificar as suas atitudes. Esses

planos devem pattir deles e
nao do wach. Sublinha-se que

o wach é um facilitador, nao

um juiz.

Desenvolva um processo
de follow-up (acompanhamen-
to, traducdo livre) continuo ao
longo de toda a fase de a¢io.
Verificar se as metas propos-
tas semanais pelo wachee estao
sendo cumpridas. O objetivo
aqui é observar o desenvolvi-
mento e ir corrigindo as falhas
que possam aparecer no
caminho, mensurar resulta-
dos e otimizar a conquista do
objetivo desejado.

Acao
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Reveja os resultados e
recomece. Se o cachee tiver le-
8 | vado o processo a sério, a alta
gestao da unidade percebera

. Manuten-
as melhorias.

¢ao

Finalize o processo for-
mal de cwaching de lideranca
quando os objetivos forem

atingidos.

Quadro 1 — Etapas do processo de waching de lideranga
Fonte: Adaptac¢io de Goldsmith; Lyons & McArthur, 2013

Consideracobes finais

Este artigo buscou reunir conceitos do processo
de cwaching para o desenvolvimento de lideranca direta
e para o reforco da ética e dos valores militares no
corpo de tropa.

O caching é uma habilidade que pode ser aprendida
e aplicada pelas liderancas militares nas unidades mi-
litares. Ele é movimento, sendo caracterizado por um
processo de cocriagdo de oportunidades de aprendi-
zado permanente na Forca Terrestre e estd alicergado
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