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Introdução

Líder treinador sênior: vetor 
para desenvolvimento de líderes 

diretos no corpo de tropa

Luiz Augusto Fontes Rebelo*

A
“liderança�é�um�relacionamento”�(Goldsmith; 
Lyons;�McArthur� apud�Kouzes� &�Posner,�
2013). No corpo de tropa ou em qualquer 

lugar, o relacionamento ocorre de um para muitos ou 
entre dois indivíduos. Independentemente de ser um 
relacionamento com apenas um ou 500 soldados, a 
liderança em uma unidade militar é uma relação entre 
aqueles�que�aspiram�liderar�e�os�que�escolhem�seguir.�
O êxito da liderança na tropa será decorrente da con-
fi�ança�mútua,�da�credibilidade�e�da�honestidade�entre�
líder e liderados.

A liderança militar pode ser conceituada como 
um� processo� de� infl�uência� interpessoal� do� líder�
militar sobre seus liderados, na medida em que 
implica o estabelecimento de vínculos afetivos 
entre os indivíduos (Brasil, 2011). 

Avançando um pouco mais na conceituação, po-
de-se dizer também que 

liderar é desenvolver a visão do que é possível e 
ser�capaz�não�só�de� inspirar�outros� a� ajudá-lo� a�
realizar essas possibilidades, mas, também, de re-
alizar�seus�próprios�sonhos�e�atingir�seus�próprios�
ideais�como�líder�(Oliveira,�2006,�p.�2).�

O coaching (treinamento, tradução livre) é um re-
lacionamento e um “processo de desenvolvimento 
de competências” (Celestino, 2005), amparando-se 

nos�princípios�de�aprendizagem�de�adultos.�Pode�ser�
tratado como uma abordagem moderna de aprimora-
mento,�desempenho�e�resultados�dentro�do�ambiente�
organizacional, concentrando-se na mudança de com-
portamentos e geração de resultados organizacionais.

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

Na�esteira�das�vicissitudes�do�mundo�VUCA�(vo-
látil, incerto, complexo e ambíguo – tradução livre), as 
exigências�do�profi�ssional�militar�são�cada�vez�maio-
res. O mito de que a liderança é inata já não se susten-
ta. As competências do líder podem ser desenvolvidas 
ao longo da vida e da carreira militar, e o líder coach
(treinador) surge como um novo estilo de liderança e 
gestão contemporâneo.

As escolas de formação militares criam as bases 
para�o�jovem�ofi�cial�e�sargento�exercerem�a�liderança�
militar.�Será�o�corpo�de�tropa,�entretanto,�a�arena�ideal�

��*�Cel�Art�(AMAN/1999,�EsAO/2007,�ECEME/2017,�CPEAEx/2023).�Foi�comandante�do�26º�Grupo�de�Artilharia�de�Campanha�
(Guarapuava/PR)�no�biênio�2021/2022�e�realizou�pós-graduação�lato sensu em Leader Coach�pelo�Instituto�Brasileiro�de�Coaching�(IBC,�
2022).�Atualmente,�é�subchefe�do�Centro�de�Coordenação�de�Operações�do�Comando�Militar�do�Nordeste.
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para o desenvolvimento e o aperfeiçoamento da lide-
rança direta1, sendo, no comando da unidade, o líder 
sênior o indutor desse processo na tropa, por meio da 
defi�nição�de�metas�e�tarefas.��

Nesse contexto, avulta de importância o processo 
de desenvolvimento de líderes militares no corpo de 
tropa.�O� líder� sênior,� com� a� sua� experiência� profi�s-
sional, é mais que um superior, é um facilitador de 
aprendizagem para promoção de “aquisição e desen-
volvimento de novas competências dos seus lidera-
dos”�(Day,�Fleenor,�Atwater,�Sturm�&�Mckee,�2014).

Cônscio de que a liderança militar é um processo 
complexo e que depende em grande parte do contex-
to,�com�este�trabalho�não�se�pretende�generalizar�res-
postas ou conclusões para a Força Terrestre brasileira, 
até porque isso não seria legítimo do ponto de vista 
científi�co.� Por� conseguinte,� o� intuito� deste� artigo� é�
contribuir�para�uma�melhor�compreensão�da� impor-
tância da ferramenta de coaching dentro das organiza-
ções militares (OM) e romper com preconceitos, uma 
vez�que�há�uma�escassez�de�pesquisas�e�descobertas�
publicadas sobre essa estratégia de desenvolvimento 
de liderança na Doutrina Militar Terrestre brasileira.

Coaching : uma breve revisão 
de conceitos

A palavra coach�tem�sua�origem�entre�os�séculos�XV�
e�XVI,�na�cidade�Húngara�de�Kocs, onde foi desenvol-
vida�uma�carruagem�coberta,�conhecida�como�Koczi. 
O�veículo�foi�idealizado�para�proteger�seus�habitantes�
das condições climáticas regionais ao serem transpor-
tados de um lugar para o outro.

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

Para�Krausz�(2007),�
coaching é um processo de desenvolvimento pes-
soal� e� profi�ssional� com� foco� no� presente� e� no�
futuro, que auxilia uma pessoa ou um grupo de 
pessoas a atingirem seus objetivos por meio da 
identifi�cação,� do� entendimento� e� do� aprimora-
mento de suas competências. O coach,�profi�ssio-

nal responsável por conduzir o processo, auxilia 
o cliente, o couchee, a atingir o máximo do seu po-
tencial, incentivando-o na busca dos resultados e 
ensinando-o�a�aprender�com�seus�próprios�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 coach, inicialmente, realiza uma avaliação deta-
lhada�da�situação�atual�do�coachee e, então, orienta 
a elaboração de um plano de ação com objetivos 
e metas tangíveis, que possam ser monitoradas no 
processo.

Coaching, dessa forma, representa foco,�ação,� re-
sultado e melhoria contínua.

O coaching, como um processo continuado e pla-
nejado�de�aperfeiçoamento�e�superação�profi�ssional,�

é baseado especialmente na aprendizagem-ação 
e�na�maiêutica,�uma�das� formas�pedagógicas�do�
processo socrático, que consiste em multiplicar as 
perguntas�a�fi�m�de�obter,�por�indução�dos�casos�
particulares e concretos, um conceito geral do ob-
jeto�em�estudo�(Chiavenato,�2002).�

A fi�gura�2 ilustra esse processo em que o coach ins-
tiga, provoca e incentiva o coachee�a� identifi�car�o� seu�
estado�atual�e�colabora�ao�longo�do�caminho�no�de-
senvolvimento de competências, por intermédio de 
feedbacks assertivos e contínuos, corroborando para o 
aprendizado do coachee e o atingimento de um estado 
fi�nal�desejado.
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Figura�2�–�Processo�de�coaching
Fonte: O autor

“O coaching é a parte mais importante de expan-
são�das�capacidades�dos�outros”�(Bossidy,�Charman,�
2002, p. 74). Há um ditado popular que ensina: “dê 
um�peixe�a�um�homem,�e�você�o�alimentará�por�um�
dia;� ensine�um�homem�a�pescar� e�você�o�alimentará�
por toda a vida”. Isso é treinar. Há uma diferença mui-
to�grande�entre�dar�ordens�e�ensinar�os�profi�ssionais�
militares a fazer as coisas certas. Os principais objeti-
vos a serem traçados pelo coach de liderança, segundo 
Marques (2012), são os seguintes:

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

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

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

d) desenvolver competências: aperfeiçoar com-
portamentos positivos e desenvolver novos, que 
interajam�com�o�trabalho�da�equipe;�

e) foco na solução: criar ambientes que fomen-
tem a busca de soluções para os problemas, acima 
de qualquer coisa; 

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

g) processo de aprendizado: buscar continua-
mente o aperfeiçoamento e desenvolvimento do 
profi�ssional;�

h)� todos� são� responsáveis� pelo� aprendizado:�
responsabilizar�todos�pelo�seu�próprio�desenvol-
vimento e evolução; e 

i)� aprimoramento�e�desenvolvimento�de�habi-
lidades:�desenvolver�e�aprimorar�conhecimentos,�
habilidades�e�atitudes�de�cada�um.

Como líder sênior, o comandante da unidade ad-
quiriu�muito� conhecimento,� experiência� e� sabedoria�
ao longo de seu itinerário formativo. Uma das partes 
mais� importantes� do� seu� trabalho� é� passá-lo� para� a�
próxima�geração�de�líderes.�Nesse�contexto,�percebe-
-se que as atribuições do líder treinador no corpo de 
tropa é desenvolver seus liderados, pois um verdadei-
ro líder é aquele que forma novos líderes.

Na fi�gura� 3, são categorizados os resultados do 
coaching no corpo de tropa. À medida que o processo 
evolui�para�padrões�mais�profi�ssionais,�a�obtenção�de�
resultados claros ajuda o liderado a compreender a ra-
zão de ter se disposto ao coaching.

Figura 3 – Tipologia de resultados do coaching
Fonte:�Adaptação�de�Goldsmith;�Lyons;�&�McArthur,�2013

O desenvolvimento da lide-
rança militar nas escolas de 
formação

O   processo de desenvolvimento de competências 
no�militar�de�carreira�da�linha�de�ensino�militar�bélica�
(LEMB) se inicia nas escolas de formação: Academia 
Militar�das�Agulhas�Negras�(AMAN),�para�ofi�ciais,�e�
a�Escola� de� Sargentos� das�Armas� (ESA),� Escola� de�
Sargentos�de�Logística�(EsSLog)�e�Centro�de�Aviação�
do�Exército�(CIAVEx),�para�sargentos.�

Tais escolas militares são os berços da formação 
de� líderes� no�EB.�A� construção� da�Nova�ESA,� em�
Recife/PE,�e�o�Projeto�Marechal�José�Pessôa�(PMJP)�
para “reorganizar a AMAN”, em Resende/RJ, si-
nalizam o grau de importância institucional desses 
estabelecimentos para o fortalecimento da dimensão 
humana�no�“Exército�de�Caxias”.�
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Tabela� 1� –� Percepção� “acima� do� esperado”� dos� egressos� da�
AMAN para o exercício dos elementos de competências (EC) co-
muns�às�A/Q/Sv
Fonte: Brasil, 2021a

O� relatório� da� Pesquisa� de� Validação� Curricular�
(PVC)� da�AMAN,� elaborado� em�2022,� referente� ao�
Novo�Mapa�Funcional,�em�2021,�evidencia�o�trabalho�
de excelência promovido por esses estabelecimentos 
de ensino no que tange, particularmente, à liderança 
militar. A tabela 1 apresenta a percepção “acima do 
esperado” das lideranças diretas (comandantes de or-
ganizações�militares�e�chefes�imediatos�–�capitães)�dos�
ex-discentes:

Competências

Ano-Base

Tu 2020

Cmt OM Ch Imto (Cap)

No comando de 
frações

59% 46%

Liderança militar 58% 50%

Ação de comando 57% 49%

Na resolução de 
problemas militares 

enfrentados
52% 39%

Na gestão de pessoal 
sob seu comando

51% 37%

Na condução do 
preparo de sua 

fração
58% 44%

Percebe-se,�na�tabela 1,�o�excelente�trabalho�rea-
lizado�no�sistema�de�ensino�do�EB.�Também�fi�ca�evi-
dente,�porém,�que�há�espaço�para�o�desenvolvimen-
to de atitudes relacionadas ao exercício da liderança 
militar, bem como a lapidação dos pontos fortes dos 
ofi�ciais�recém-formados.

Na esteira dessa pesquisa, as seguintes competên-
cias foram categorizadas como “oportunidade de me-
lhoria”�dos�egressos�da�AMAN,�segundo�a�percepção�
dos Cmt OM: a) iniciativa; b) liderança (capacidade de 
delegação);�c)�comunicabilidade;�e�d)�desempenho�fí-
sico�(Brasil,�2022).�O�documento�ainda�sublinhou�que�
o “trato com o subordinado e a iniciativa” também 
foram�citados�como�defi�ciências�da�turma�que�se�for-
mou�no�ano�anterior,�ou�seja,�do�PVC�2021.

Em�relação�ao�PVC�da�ESA,� tomando�por� refe-
rência�o� ano-base�de� 2021,�pode-se�verifi�car� as� per-
cepções� dos�282�chefes� imediatos� respondentes�dos�
egressos, por intermédio da tabela 2.

Competências Pautas
Índice de 
percepção 
Cmt OM

Iniciativa

Tem muita inicia-
tiva para tomar 

medidas oportunas 
em todas as situ-
ações que exigem 

soluções imediatas.

31,98%

Lança-se nas ativi-
dades sem esperar 
ordens e orienta-

ção.

42,20%

Comunicabili-
dade

É extremamente 
hábil�em�tratar�

com qualquer pes-
soa, tendo grande 
facilidade em esta-
belecer relações.

31,56%

Aproxima-se, com 
facilidade, das 

pessoas, demons-
trando capacidade 

de se relacionar 
funcionalmente 

com superiores e 
subordinados.

60,28%

Cooperação

Tem verdadeiro 
espírito de coope-

ração.
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 

o sargento e os 
subordinados.

88,30%
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Características 
de liderança

Características 
consideradas como 

“excelente” e 
“muito boas” entre 

o sargento e os 
subordinados.

81,91%

Conhecimentos�
técnicos rela-
cionados com 

o cargo relacio-
nado

Conhecimentos�
técnicos considera-
dos como “exce-
lente” e “muito 

bons” evidencia-
dos na unidade.

87,59%

Tabela�2�–�Percepções�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�formação�dos�ofi�ciais�e�sargentos�da�
LEMB é de alto nível. O processo de desenvolvimen-
to de competências relacionadas à liderança militar se 
dá, contudo, em grande parte, no corpo de tropa, uma 
vez que, na maior parte da carreira, o militar está na 
Força Terrestre, no exercício contínuo da liderança 
direta.

As organizações militares de 
aprendizagem e o papel do 
líder sênior

O conceito de “organizações que aprendem”, cria-
do�por�Peter�Senge,�diz�respeito�a�organizações�cons-
tituídas 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�há�um�terreno�fértil�para�o�desen-
volvimento de líderes, pois é na tropa que as jovens 
lideranças vivenciarão novas experiências e inéditos 
desafi�os.

A aprendizagem organizacional considera todos os 
tipos�de�conhecimentos,�sejam�formais�e�informais,�e�
que esses podem ser aplicados no cotidiano dos co-
laboradores� para� trazer� melhores� resultados� para� a�
organização, fortalecendo o pensamento estratégico 
organizacional.

Senge�(2006),�em�seu�livro�A quinta disciplina,�defi�ne�
organizações que aprendem 

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

Nesse sentido, um novo paradigma surge no es-
tamento�militar.�Para�acompanhar�“o�dinamismo�das�
mudanças doutrinárias, o incremento de tecnologias 
disruptivas�aplicadas�no�campo�de�batalha,�a�automa-
ção� ampliada,� a� hiperconectividade,� a� aceleração� do�
combate, dentre outros” (Brasil, 2023), as OM com-
ponentes da Força Terrestre brasileira não podem 
manter uma cultura de aprendizagem burocrática, me-
canicista�e�previsível.�Isso,�por�si�só,�seria�um�atestado�
de� inefi�ciência� e� inefi�cácia� estratégica�de�desenvolvi-
mento de seu capital intelectual. 

Para�mudar�esse�paradigma,�a�cultura�de�aprendi-
zagem e a inovação se tornam fatores essenciais para 
o cumprimento de sua missão e de garantia do seu 
estado de prontidão. Cabe, assim, ao líder sênior criar 
o ambiente para a aprendizagem, pois a essência do 
coaching�é�a�confi�ança.�E,�sem�confi�ança,�os�indivíduos�
não se arriscam em mudar.

Para�atingimento�desse�fi�m,�avulta�de�importância�
o�papel�desempenhado�pelas�lideranças�militares.�Nas�
organizações�que�aprendem�(Topanotti,�A.�P.;�Vieira,�
A.�C.�P;�Yamaguchi,�2015):�

os líderes são projetistas, regentes e professores. 
Eles são responsáveis por construir organizações 
onde as pessoas expandem continuamente suas 
capacidades de entender complexidades, esclare-
cer visões, e aperfeiçoar modelos mentais com-
partilhados,� ou� seja,� eles� são� responsáveis� pela�
aprendizagem.

Segundo� o�Regulamento Interno e dos Serviços Gerais
(RISG),�compete�ao�comandante�

facilitar o livre exercício das funções de seus su-
bordinados, para que desenvolvam o espírito de 
iniciativa, indispensável na paz e na guerra, a bus-
ca do autoaperfeiçoamento e sintam a responsa-
bilidade decorrente (Brasil, 2003).
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Nesse sentido, percebe-se que o fomento ao de-
senvolvimento de pessoas não faz parte apenas do 
interesse ou do poder discricionário do comando da 
unidade. Está determinado em regulamento. 

Para�se�materializar�essa�determinação,�no�entanto,�
é�fundamental�que�haja�um�plano�específi�co�norteador�
para o desenvolvimento de líderes diretos na unidade, 
constando objetivos, tarefas e metas. Esse plano não 
deve ser apenas assinado pelo líder sênior (comandan-
te de unidade), mas deve contar com a sua participa-
ção, pois liderança é, acima de tudo, exemplo. Essa 
participação top-down vai criar o ambiente favorável 
para gerar o maior engajamento de todos os envolvi-
dos no treinamento de líderes diretos. 

O engajamento do comandante de unidade é vi-
tal para o desenvolvimento dos seus liderados para 
que�exista�alinhamento�entre�discurso�e�prática.�Para�
isso, ele precisa colaborar para a manutenção de um 
clima favorável ao aperfeiçoamento permanente dos 
seus quadros. Leite e Aquino (2008) listam os fatores 
inibidores ou propulsores da aprendizagem em uma 
organização:

a) uma baixa indicação de raciocínio defensivo; b) 
um�processo� de� refl�exão;� c)�fl�exibilidade� e� tole-
rância; d) uma baixa resistência à mudança; e) um 
processo maduro de detecção e correção de erros; 
f) a prática constante da reorientação de compor-
tamento;�e�g)�um�método�de�comunicação�fl�uida.

Segundo�Senge�(2006),�“o�aprendizado�ocorre�no�
cotidiano, ao longo do tempo, quando as pessoas es-
tão� envolvidas� em� questões� desafi�adoras”.� É� nesse�
ambiente�desafi�ador�para�a�aprendizagem�que�um�pla-
no de coaching de liderança poderá ser sistematizado no 
corpo de tropa. 

O processo de coaching de 
liderança no corpo de tropa

Há três fatores essenciais que contribuem grande-
mente para o estabelecimento e a sustentação de um 
relacionamento de coaching� bem-sucedido:� a)� defi�nir�
padrões;�b)�esperar�pelo�melhor;�e�c)�estabelecer�pelo�
exemplo�(Goldsmith;�Lyons;�McArthur�apud�Kouzes�
&�Posner,�2013,�p.�100).

Por�padrões,�entende-se�os�objetivos�e�valores�mi-
litares a serem alcançados pelos liderados. Os valo-
res são os princípios duradouros que permitirão aos 
liderados manter o rumo, em qualquer momento da 
carreira militar. Os objetivos são ambições de curto 
prazo, que fornecerão as métricas de avaliação do pro-
gresso do liderado. Os coachees precisam saber se estão 
progredindo ou marcando passo. Assim, os objetivos 
estabelecidos ajudam nesse processo. Cabe aos líderes 
coaches fornecerem igualmente feedback construtivo, pe-
riódico�e�preciso.

Os líderes bem-sucedidos têm altas expectativas, 
tanto�para� eles�próprios� quanto�para� seu� pessoal.� A�
crença de que “sei que você consegue” é um poderoso 
motivador�de�desempenho�para�o� liderado.�Quando�
alguém�acredita� em�nós,� temos�maior� probabilidade�
de�acreditar�em�nós�mesmos.�

“Credibilidade é o fundamento da liderança” 
(Goldsmith;�Lyons;�MacArthur�apud�Kouzes�&�Pos-
ner, 2013, p. 105). As ações são a evidência da cre-
dibilidade de um líder. Estabelecer o exemplo trata, 
exatamente, do envolvimento pessoal daquele que 
servirá�de�modelo�para�o�liderado.�Sendo�assim,�o�líder�
treinador deve ser um militar com essas qualidades. 

Durante o movimento de coaching, merece destaque 
que�o�diálogo�e�a�relação�de�confi�ança�e�credibilidade�
são as pedras fundamentais do processo. 

A�habilidade�do� coach de ouvir e dar feedback�ho-
nesto é crucial na manutenção do diálogo com 
base na realidade, não na suposição fabricada 
ou� em� opiniões� sem� fundamentos� (Goldsmith;�
Lyons�&�McArthur,�2013).�

O diálogo sempre ajudará o liderado a perseguir 
os objetivos selecionados, sem ser excessivamente di-
recionado pelo coach.�Afi�nal�de�contas,�o�processo�de�
coaching está associado à facilitação, e não ao aconse-
lhamento.

O processo de coaching�tem�a�duração�variada.�Para�
se ter efetividade, sugere-se que o processo ocorra ao 
longo de 12 meses, aproveitando-se das atividades 
previstas�no�calendário�do�ano�de�instrução�e�do�Siste-
ma�de�Gestão�de�Desempenho�(SGD).
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Importante frisar que o líder sênior não será o 
orientador direto do processo de treinamento dos seus 
liderados.�Por�meio�de�um�Plano�de�Desenvolvimento�
Individual�(PDI)�na�unidade,�ele�irá�instrumentalizar�e�
dar legitimidade a um processo formal de desenvolvi-
mento de liderança direta. Cabe aos seus capitães, sub-
tenentes�e�sargentos,�profi�ssionais�mais�experientes�e�
engajados na prática de ensinar, a condução de todo 
esse movimento de desenvolver os jovens líderes: as-
pirantes, tenentes e 3º sargentos.  

As etapas seguintes (quadro 1) descrevem os prin-
cípios básicos do processo de coaching de liderança 
para ser seguido pelo treinador:

Etapa Descrição da etapa Fase

1

Levantamento de comporta-
mentos a serem aperfeiçoados 
e potencializados pelo coachee
(autoavaliação),�ou�seja,�verifi�-
car a situação atual e projetar 
a situação desejada. Não se 
pode esperar que os líderes 

mudem seus comportamentos 
se não tiverem claro o enten-
dimento sobre o comporta-

mento desejado.

Preparação
2

Envolva o coachee nas premis-
sas e diretrizes do comando da 
unidade. Os coachees precisam 
ter� claro� conhecimento� sobre�
os comportamentos almeja-
dos pelo comando da unidade. 
Quando os coachees e o coman-
do antecipadamente acordam 
sobre os comportamentos de-
sejados, o processo é “abraça-
do”.

3

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

crítico: é impossível desenvol-
ver um processo de mudança 

de comportamento se não 
houver�um�acordo�sobre�o�
comportamento a mudar.

4

Entre em acordo com o coa-
chee sobre os comportamen-
tos-chave�a�serem�modifi�ca-

dos. Recomenda-se selecionar 
de uma a três atitudes pelo 
coachee,�no�máximo.�Afi�nal,�

a unidade não vai parar para 
desenvolver o coachee e este 

terá mais foco em alcançar os 
resultados.

Ação

5

Estimule os coachees a realizar 
o diálogo com o comando da 
unidade.�O�profi�ssional�mili-
tar sob análise deve conversar 
com o comandante de unida-
de e obter sugestões adicio-
nais do tipo feedforward sobre 
como�melhorar�as�áreas-chave�

selecionadas.

6

Reveja o que foi aprendi-
do com o coachee e o ajude a 
elaborar um plano de ação. 
Nessa oportunidade, o coachee

apresenta a sua visão de 
futuro, os resultados preten-
didos, as ações estratégicas, 
as competências utilizadas 

e os prazos. Todas as ideias 
que o coach�compartilha�com�
o coachee devem ser encaradas 
como�sugestões.�Por�meio�do�
plano de ação, o coachee decide 
as ações que tomará para mo-
difi�car�as�suas�atitudes.�Esses�
planos devem partir deles e 

não do coach.�Sublinha-se�que�
o coach é um facilitador, não 

um juiz.

7

Desenvolva um processo 
de follow-up (acompanhamen-

to, tradução livre) contínuo ao 
longo de toda a fase de ação. 
Verifi�car�se�as�metas�propos-
tas semanais pelo coachee estão 
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.
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8

Reveja os resultados e 
recomece.�Se�o�coachee tiver le-
vado o processo a sério, a alta 
gestão da unidade perceberá 

as�melhorias. Manuten-
ção

9

Finalize o processo for-
mal de coaching de liderança 
quando os objetivos forem 

atingidos.

Quadro 1 – Etapas do processo de coaching de liderança
Fonte:�Adaptação�de�Goldsmith;�Lyons�&�McArthur,�2013���

Considerações finais

Este artigo buscou reunir conceitos do processo 
de coaching para o desenvolvimento de liderança direta 
e para o reforço da ética e dos valores militares no 
corpo de tropa. 

O coaching�é�uma�habilidade�que�pode�ser�aprendida�
e aplicada pelas lideranças militares nas unidades mi-
litares. Ele é movimento, sendo caracterizado por um 
processo de cocriação de oportunidades de aprendi-
zado permanente na Força Terrestre e está alicerçado 

nos valores castrenses. Todos os líderes do EB podem 
ser capacitados em uma abordagem de treinamento 
para�melhorar�o�desenvolvimento�da�sua� liderança�e�
de potencialização das suas crenças e valores militares. 

Importante frisar que o papel do comandante de 
unidade, líder sênior, é fundamental para o aperfeiço-
amento dos seus liderados. É dever funcional desen-
volver e estimular o aprimoramento contínuo de seus 
quadros e criar um ambiente favorável para isso, pois 
a unidade militar na atualidade é uma organização de 
aprendizagem.

Sugere-se,�ainda,�uma�revisão�do�manual�de�cam-
panha�de�liderança�militar.�Nesse�processo,�tal�docu-
mento doutrinário deveria contemplar ferramentas de 
desenvolvimento de liderança, tais como o coaching, 
mentoria,�aconselhamento,�dentre�outros.

Por�fi�m,�para�o�horizonte�de�2040,�o�itinerário�for-
mativo do líder militar, que não se restringe apenas 
às escolas militares, exige permanente capacidade de 
autoaperfeiçoamento contínuo dos líderes militares 
para�o�enfrentamento�dos�desafi�os�inéditos�e�cada�vez�
mais�complexos�do�mundo�VUCA,�visando�a�garantia�
da prontidão da Força Terrestre para a defesa dos in-
teresses nacionais e defesa da soberania do país, tendo 
a liderança e os valores militares como seu alicerce.
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