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RESUMO

A Lideranga Do Comandante De Pelotdo: Como Conquistar A Confianga Do
Subordinado E Aumentar O Desempenho Do Pelotdo Nas Operacdes

AUTOR: Otavio Augusto da Silva Brasil
ORIENTADOR: Arthur Lourengo Amaral de Albuquerque

Este trabalho tem como objetivo ressaltar os desafios criados pela era da informagdo ao
comandante de pequenas fracbes, explicando a importancia da lideranca do tenente para
conquistar a confianca de sua tropa. A estrutura desse trabalho estd baseada na analise das
consequéncias criadas pela globalizacdo ao soldado dos dias de hoje, o estudo da lideranca,
fatores da lideranca, caracteristicas de um bom lider, principios da lideranga, bem como o
estudo sobre a confianca da tropa e seus reflexos nas mais variadas operacdes militares. Para
isso, foram realizadas pesquisas bibliogréficas utilizando-se das técnicas de levantamento e
selecdo da leitura fornecida pelas obras de especialista da area de lideranca e do acervo
historico da AMAN. O resultado dessa pesquisa foi o levantamento de uma gama de
informacdes sobre lideranca, confianca da tropa e o reflexo nas operacdes. Acredita-se que
essa pesquisa pode auxiliar os oficiais a desempenhar suas fun¢des de comandante de
pequenas fracdes, contribuindo para o melhor desempenho da forca no nivel tatico. Na
conclusdo da pesquisa foram levantadas as principais caracteristicas que um bom lider deve
ter, bem como a importancia do esforco do comandante para adquirir a confianca e a
credibilidade de seus subordinados.

Palavras-chave: Lideranga, Globalizacdo, Confianga, Tropa, Operacdes



ABSTRACT

THE LEADERSHIP OF THE PLATOON COMMANDER: HOW TO CONQUER
THE SUBORDINATE'S CONFIDENCE AND INCREASE PLATOON'S
PERFORMANCE IN OPERATIONS

AUTHOR: Otavio Augusto da Silva Brasil
ADVISOR: Arthur Lourenco Amaral de Albuquerque

This work aims to highlight the challenges created by the information age to the commander
of small fractions, explaining the importance of the lieutenant’s leadership to win the
confidence of his troops. The structure of this work is based on the analysis of the
consequences created by globalization for today’s soldier the study of leadership, factors of
leadership, characteristics of a good leader, principles of leadership, as well as study of the
confidence of the troops and their reflexes in the most varied military operations. For this,
bibliographic research was carried out using the techniques of survey and selection of the
reading provided by the works of specialist in the area of leadership and the historical
collection of AMAN. The result of this research was the survey of a range of information on
leadership, troop confidence and the impact on operations. It is believed that this research can
help officers to perform their duties as commander of small fractions, contributing to the
better performance of the force at the tactical level. At the conclusion of the research the main
characteristics that a good leader should have were raised, as well as the importance of the
commander’s effort to acquire the confidence and credibility of his subordinates.

Key Words: Leadership, Globalization, Confidence, Troop, Operation
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1 INTRODUCAO

E de conhecimento geral que a globalizacdo tem impactado nas transformacdes da
sociedade e suas instituicbes, por intermédio do acesso do cidaddo a uma gama de
informacdes, que alteram com extrema intensidade seu pensamento. Ou seja, o ser humano
tem se tornado cada vez mais critico, dificultando a acdo de influenciar por parte de quem se

habilite a chefiar e liderar grupos.

Os nossos recursos humanos devem ser capazes de enfrentar os desafios da Guerra
Atual e do Futuro, para a qual muitas tecnologias ainda estdo em processo de
concepgdo, demandando do militar do século XXI alto grau de flexibilidade e
capacidade de autoaperfeicoamento. (BRASIL, 2019, p.9)

Além disso, os desafios impostos pela modernizacdo e os avangos tecnoldgicos
conduziram os Exércitos a uma intensa busca de conhecimento e de transformacgfes que
impbe a selecdo de recursos humanos com grande capacidade de interacdo com a
modernidade cientifica.

Somado a isso, existem uma gama de operacdes que a forga realiza para contribuir
com o desenvolvimento nacional. Sejam elas operacdes de GLO e defesa das fronteiras,
promovendo o “Brago Forte” do Exército, ou opera¢des de cunho humanitario, como missoes
de acdes civico-sociais (ACISO), missbes de paz e mais recentemente, as acfes de apoio ao
combate da pandemia de COVID-19, o que materializa a “Mao Amiga” do Exército
Brasileiro, em favor da sociedade nacional e da populagdo mundial. Na conducdo destas
acoes, o comandante do pelotdo deve manter seus subordinados coesos e confiantes nas
diversas situacdes que irdo se deparar.

Pode-se evidenciar que na maior parte das missdes que um pelotdo de fuzileiros
enfrentara, caberd ao comandante a capacidade de influenciar e orientar seus subordinados,
tornando-os mais informados e menos vulneraveis a influéncia de meios e agentes externos.
Desta forma, o comandante devera estabelecer lagos sélidos de confianca com sua tropa, a fim
de obter uma maior coesdo com a sua fracao.

Portanto, é oportuno problematizar a questdo: Como adquirir a confianca do
subordinado tendo em vista o cenario atual? Um pelotdo que confia em seu comandante tem
um melhor desempenho em suas missdes?

Para responder a essas questfes, a pesquisa recorrera a livros e documentos acerca de
lideranga, a fim de explicar sobre a lideranga militar, seus niveis e como um comandante pode

exercer influéncia em seus subordinados. E também, materiais e artigos a respeito de
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confianga, para relacionar a crenca da tropa em seu lider, com a consequente melhoria do
desempenho individual e coletivo nas missdes.

Com base nesses questionamentos, observou-se que a lideranca do comandante de
pelotdo é de fundamental importancia para estabelecer a confianca da tropa. Neste sentido,
pode-se observar que um pelotdo que confia em seu comandante é muito mais coeso e obtém
uma maior chance de sucesso nas operagoes.

Esta pesquisa justifica-se por verificar a importancia da lideranca do tenente de
infantaria para a construcdo de lacos afetivos com seus subordinados. Isso estabelecerd a
confianga da tropa na superacdo dos Obices que, porventura, se apresentarem na execucao das
missoes.

Desta forma, a credibilidade do comandante de pelotdo, perante seus subordinados
contribuird diretamente no desempenho do pelotdo. O aprofundamento desses conhecimentos
significa um aperfeicoamento da operacionalidade dos militares do Exército Brasileiro e a

possibilidade de emprego nas varias missdes de paz ou de guerra.

1.1 OBJETIVOS
1.1.1 Objetivo geral

Analisar a importancia da lideranca do comandante de pelotdo para adquirir a

confianca do subordinado, influenciando no bom cumprimento de quaisquer missoes.

1.1.2 Objetivos especificos

Analisar o cenario atual, influenciando nos novos desafios do comandante de pelotao
Entender o que é lideranca e confianca;

Discorrer sobre a lideranga do comandante para estimular a confianca da tropa
Verificar a importancia da confianca da tropa em seu lider para 0 bom cumprimento

das missoes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CENARIO ATUAL

Segunda década do século XXI. Intensa transformacdo nas estruturas
socioeconémicas de um mundo globalizado, sem distancias, sem dia ou noite, sem
intervalos. O advento da tecnologia insere tudo e todos em um ethos de informacdes,
dados e imagens oferecidos ininterruptamente vindos de toda parte do planeta.
Atualmente, o ser humano ultrapassa seus limites espaciais, temporais e até mesmo
fisicos, tendo a sua capacidade amplificada por todo tipo de ferramentas
tecnoldgicas (BRASIL, 2019, p.5)

Fica claro que, com a globalizacdo, o fluxo de informacdes tem sido cada vez maior.
Se antigamente uma noticia demorava meses para chegar ao pais vizinho, hoje essa
informacgdo percorre todo o0 mundo em apenas alguns segundos. Isso tem provocado uma
evolugdo na humanidade que, para acompanhar o desenvolvimento do mundo, precisa se

aperfeicoar constantemente.

H4&, uma crise literal de confianca na maior parte do mundo — em nossas sociedades,
nossas instituicdes, nossos governos, nossa midia, Nossos servicos de salde, nossas
organizacdes, nossos relacionamentos e até mesmo em nossas vidas pessoais. Em
certos casos, a confianga nunca foi tdo baixa quanto é hoje. (COVEY, LINK, 2013,
p.18)

Se por um lado o mundo ganhou com o aumento do tramite de dados, o que exigiu
uma enorme transformacao técnica e profissional do material humano, por outro, passou-se a
questionar valores que antigamente eram inquestionaveis. Sendo assim, ficou mais dificil de
conquistar a confiangca de outra pessoa, 0 que prejudica as relagdes interpessoais, 0 que se

transforma em um desafio para o comandante de pelotdo da atualidade.

2.2 LIDERANCA

2.2.1 Conceitos basicos

Os estudos sobre lideranca vém ocupando um grande espaco na literatura, nas
empresas privadas e em organizacdes e institui¢des de distinta natureza. O cenério
atual é cambiante, dinamico e conflituoso em todos os ambientes, requerendo chefes
que, além de excelentes gestores, sejam verdadeiros lideres. Homens, com visdo
estratégica, capazes de: perceber o futuro e, em consequéncia, identificar o que
precisa ser mudado ou mantido; apontar rumos, definir estratégias e estabelecer
objetivos; estruturar e desenvolver equipes de alto desempenho; e conduzir seus
comandados em cenarios de incertezas e desafios difusos (PAIVA, 2008, p.76).



15

Como citado por Paiva, 0 tema lideranga esta cada vez mais em voga no cendrio atual.
Empresas estdo precisando cada vez mais de pessoas qualificadas que consigam, por meio de
suas habilidades, conhecimento e carisma para motivarem outras pessoas no cumprimento de
uma tarefa em comum. Mas diferente da sociedade civil, o tema lideranga sempre foi
discutido nos bancos escolares do Exército, uma vez que tal atributo sempre foi verificado de
fundamental importancia, no decorrer da Histéria Militar.

Para explicar como o comandante adquire a confianca de seus comandados, é
necessario recorrer aos estudos de lideranca. Com isso, podera ser encontrada a justificativa
da assertiva, estudando conceitos como: definicdo de lideranca, tipos de lideranca,
caracteristicas para um bom lider e como influenciar seu subordinado.

De acordo com o Larousse (1992), liderar é “dirigir como lider, com a tendéncia de
chefiar, demonstrar autoridade.” Complementando essa ideia, Kotter (2014, p.38) define
lideranca da seguinte forma: "Lideranca é apontar uma direcdo. E empoderar e ajudar pessoas,
por meio de uma estratégia efetiva, a realizar sonhos com energia e velocidade. Em seu
sentido mais basico, lideranca é mobilizar um grupo a saltar rumo a um futuro melhor"
(KOTTER, 2014, p.38)

Trazendo a definicdo para o contexto das forcas armadas, Brasil (2011) define
lideranga militar como um método de influéncia onde o comandante, por meio de suas aces,
cria vinculos afetivos com sua tropa. Sendo assim, ele estreita e fortalece os canais de
comunicacdo com seus subordinados e passa a persuadir cada vez mais 0 comportamento
deles, fazendo com que o pelotdo amplie as chances de lograr éxito nas mais diversas missoes
que lhe forem incumbidas.

Hecksher e Godoy (2015) dizem que para a figura do comandante alcancar, com
sucesso, seus planos ele tera que conduzir suas acdes por meio de trés trabalhos
independentes, séo eles: chefiar, administrar e liderar.

“Chefia indica o exercicio da autoridade legal que foi delegada ao comandante e que
obriga os subordinados a obedecerem as ordens por ele emitidas; mas isto podera ndo ocorrer
em situaces de crise” (HECKSHER; GODQY, 2015, p.6).

Administracdo ndo pode ser limitada a vertentes reduzidas. O comandante deve gerir a
parte financeira, a material, a pessoal e o preparo para 0 combate e a guerra. Tudo com o
intuito de cumprir o objetivo do grupo ou da instituicdo a que se é destinado esses esforgcos
(BRASIL, 2011)

Somado a isso, Hecksher e Godoy (2015) afirmam que deve ser executado o trabalho

que envolve a parte afetiva dos subordinados. Para isso, 0 comandante deve liderar seus
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homens, ele fara isso estabelecendo vinculos afetivos entre ele e sua tropa, melhorando o
canal de comunicacdo entre eles. O que facilitard com que o tenente consiga passar suas
ordens e ela seja bem recebida pelos seus liderados.

Deve-se entender, também, que existem varios tipos de lideranca nos mais diversos
setores do mundo. Mas, para os comandantes militares sdo evidenciadas trés. A lideranga
autoritaria, onde o lider tende a centralizar o conhecimento e estabelece regras bastante
rigidas aos subordinados, fiscalizando-os sempre. Suas ordens costumam ser aceitas pela
maioria. (HECKSHER; GODQY, 2015)

A lideranga participativa, onde o lider conta com a opinido dos subordinados, para
depois decidir a melhor decisdo. Esse tipo de lideranca costuma reforcar ainda mais os
vinculos afetivos com o subordinado, que acaba se sentindo importante para o grupo
(HECKSHER; GODOQY, 2015)

Somada aos dois tipos de liderancas supracitadas, existe, também, a lideranca
delegativa. Hecksher e Godoy (2015) acreditam que essa lideranca, geralmente, é utilizada em
grupos de alto nivel, onde as capacidades cognitivas e técnicas dos membros tendem a ser
semelhantes. Por essa razdo, cabe ao lider saber delegar as missdes, sem perder o controle da
situacdo. Muitos tém a propensdo de pensar que se deve escolher um tipo de lideranca a ser
escolhida, porém, a situagdo € muito mais maleédvel, cabendo ao lider saber selecionar o tipo
de lideranca para cada situacdo que se apresentar, se adaptando constantemente a
circunstancia.

Conforme fica evidenciada em Brasil (2011), a lideranca, também, é divida em niveis.
Sdo elas: a lideranca direta, onde o comandante esta em constante contato com o subordinado,
criando uma influéncia direta sobre eles. Esse tipo de lideranca tende a reforcar ainda mais 0s
lacos e costuma ocorrer no nivel tatico das operacdes; e a lideranca indireta, onde o lider
exercera influéncia nos seus comandados, por intermédio de outros lideres. Nesse tipo de
lideranga, o comandante atua de forma mais decentralizada, em situagdes que ocorrem,

principalmente, no nivel estratégico das operacdes.
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Figura 1 - Niveis de Lideranga

LIDERANCA DIRETA LIDERANCA INDIRETA
|
W W
LIDER LIDER
I | |
LIDERADO LIDERADO LIDERADO

Fonte: BRASIL (2011)

As acles de um Pelotdo de Fuzileiros ocorrem, predominantemente, no nivel tatico.
Desta forma, o nivel de lideranca mais eficiente €, com certeza, o da lideranga direta, quando
0 comandante consegue “estabelecer lagos de confianca mais solidos e duradouros, com os
individuos, uma vez que o lider pode satisfazer, em melhores condic6es, as necessidades de
interacdo com seus subordinados.” (HECKSHER; GODOQY, 2011, p. 17)

Porém, a maior eficiéncia da utilizacdo do nivel de lideranca direta, ndo afasta a
necessidade de que o comandante de pelotdo estabeleca uma cadeia de liderancga, valorizando
0 seu adjunto e seus comandantes de grupo, o que contribuira de forma fundamental para o
resultado final, que é a coesao obtida por intermeédio da confianca em todos os niveis.

Além disso, pode-se afirmar que a lideranca ndo é uma habilidade nata do individuo.
Segundo Hunter (2004, p.25) a lideranga, ou a capacidade de influenciar pessoas, pode ser
aprendida e desenvolvida, desde que a pessoa esteja disposta a treinar e praticar as agdes
adequadas.

Para bem exercer sua funcdo, o lider militar deve estar pautado em trés preceitos
bésicos, sdo eles: o conhecimento profissional, onde o comandante exercerd influéncia em
seus homens por meio do que ele sabe; o senso moral, por onde o tenente atraird a tropa por
causa de suas qualidades; e pelas atitudes adequadas, adquirindo o apreco da tropa por meio
do exemplo (BRASIL, 2011).

Conhecimento é similar a habilidade, e, segundo Hecksher e Godoy (2015, p.43)
habilidade é uma qualidade ou caracteristica de quem é habil. Em outras palavras, é quando o

individuo apresenta um conhecimento profundo, tedrico e pratico, de uma ou mais disciplinas.
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Com isso, ao demonstrar essa pericia ele se torna referencia aos demais membros do grupo,
criando uma espécie de autoridade perante 0s mesmos.

Para Brasil (2011), o senso moral esta ligado aos valores morais do individuo, onde ele
pautara suas atitudes de acordo com o que considera certo. Sendo assim, senso moral esta
intimamente ligado ao carater do ser humano. Nas Forcas Armadas de um modo geral, 0s
valores sdo um dos pilares que regem a instituicdo. Com isso, ao entrar para a corporacdo, 0
subordinado tende a procurar uma referencia para esses valores. Entdo, quando o comandante
de pelotdo apresenta esses valores enraizados é muito mais facil atrair a atencéo da tropa.

As atitudes adequadas que o comandante deve ter estdo intimamente ligadas ao
exemplo. Para Larousse (1992) exemplo é “O que pode ou deve ser imitado; modelo”. Ou
seja, quando o individuo estd em posicdo de autoridade sobre os demais ele deve cobrar o
correto a ser feito por eles. Contudo, de nada adianta dizer o que deve ser feito se o lider
pautar suas atitudes de modo incondizente com o que prega. Desta forma, a tese de Confucio
que diz “a palavra convence, 0 exemplo arrasta”, ratifica a importancia do tenente se
apresentar como um exemplo a ser seguido por seus subordinados, o que Ihe obriga a buscar,
sempre, tomar as atitudes adequadas a sua situacédo de lider.

Quando se fala de um ato de lideranca, existem quatro fatores que sempre estardo
presentes, independente do momento em que se executa 0 ato. Esses fatores sdo: o lider, os
liderados, a comunicacdo e a situacdo. A situacdo em que o ato de lideranca ocorre vai exigir
que o lider, por meio de seus valores e conhecimento, tome uma atitude que sera transmitida a
seus liderados por meio de uma boa comunicacdo. (VIEIRA, 2002)

Segundo Vieira (2002), o comandante deve ter pleno conhecimento de si, sabendo de
suas caracteristicas e limitagfes. Além disso, ele precisa saber se comunicar com sua tropa,
sabendo que tipo de linguagem e que entonacdo usar de acordo com as situacdes que
surgirem, tendo plena certeza de que todos conseguiram entender. Ademais, é de extrema
importancia que o comandante saiba em qual situacdo ele empregara seus esforgos, pois nem

sempre 0 ambiente e 0s meios serdo favoraveis a suas acoes.

2.2.2 Caracteristicas do lider

Como ja dito anteriormente, o tema lideranca tem sido cada vez mais discutido nos
dias atuais, devido a grande importancia que o mundo tem dispensado as pessoas que
conseguem influenciar outras no cumprimento de um objetivo. Com isso, 0s estudiosos da

area definiram varios conceitos sobre o que é lideranca e as caracteristicas de um bom lider.
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Sendo assim, diversas caracteristicas foram elencadas para tentar definir o individuo ideal

para exercer o papel de lider.

Figura 2 - Caracteristicas esperadas do atual lider

Fonte: CONSULTORIA MICHAEL PAGE (2015)

Porém, a fim de priorizar a questdo de angariar a confianca e a credibilidade do
subordinado, foram relacionadas caracteristicas que o comandante de pelotdo deve
desenvolver para adquirir a lealdade de sua tropa de forma mais efetiva. Com base na
pesquisa de Brasil (2011) e Hecksher e Godoy (2015) foram selecionadas as seguintes
caracteristicas:

2.2.2.1 Comunicabilidade

E a capacidade de se comunicar com outra pessoa de forma eficiente. Através da
comunicabilidade o comandante conseguird passar suas ordens e expressar suas ideias a tropa.
Ser um bom comunicador ndo significa ter uma boa oratéria, mesmo ela sendo importante,

mas conseguir fazer com que o subordinado entenda o que o lider quer dizer. (BRASIL, 2011)

2.2.2.2 Respeito

Sentimento que leva uma pessoa a tratar os demais individuos com atencdo e
deferéncia. Com isso, 0 comandante deve ter consideracdo pelos seus superiores, pares e
subordinados independente da raca, cor ou religido. (HECKSHER; GODQY, 2015)
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2.2.2.3 Senso de justica:

Capacidade do individuo conhecer seus direitos e deveres e respeitar os direitos das
outras pessoas. O lider diversas vezes devera julgar ou tomar posicao perante a atitude de sua
tropa. Com isso, ele deve sempre pautar suas acdes pela moral e a ética e tomar sua decisdo de
forma imparcial. Sendo assim, o subordinado observara que seu comandante € justo, mesmo
quando o punir. (HECKSHER; GODOY, 2015)

2.2.2.4 Autoconfianca:

Capacidade de demonstrar segurancga em suas atitudes. Para isso, 0 comandante deve
se valer de toda a sua experiéncia e conhecimento profissional, que dara a base para ele tomar
suas decisfes. A partir do momento que o lider demonstra conviccdo em suas agdes ele
consegue atrair a confianca e credibilidade para com a tropa. O inverso, também, é
verdadeiro, uma vez que a partir do momento em que 0 tenente comeca a demonstrar
inseguranca, ele traz desconfianca a seus subordinados. E cada vez que sua inseguranca for
seguida de um insucesso ele perdera sua credibilidade com a tropa. (HECKSHER; GODOQY,
2015)

2.2.2.5 Integridade

A integridade esta intimamente ligada ao carater, sendo a jungdo de todos os valores
éticos e morais de uma pessoa. A integridade engloba a honra, o respeito, a lealdade e a
honestidade do sujeito. Quando o lider se mostra integro, ele consegue ser um exemplo para
sua tropa, o que lhe trara respeito dos seus liderados. (HECKSHER; GODOQY, 2015)

2.2.2.6 Saber ouvir

Além de saber se comunicar, 0 comandante deve saber ouvir o subordinado. Deve
apresenta-se aberto a comunicagdo da tropa, sempre demonstrando atencdo a opinido de seus
comandados. Essa agdo pode ser feita em um planejamento de missdo, um julgamento de
punicdo ou simplesmente para ouvir um problema do subordinado. Esse simples gesto fara
com que a tropa tenha cada vez mais apreco ao seu comandante, o que influird decisivamente

na aquisicao de confianca dos subordinados para com seu comandante. (BRASIL, 2011)
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2.2.2.7 Empatia

O comandante de fracdo deve sempre saber se colocar no lugar do seu subordinado,
levando em consideracdo a condigdo social, a idade e a experiéncia de vida do mesmo.
Analisando esses fatores, ele poderd entender melhor as ideias e comportamentos do

comandado, facilitando o seu julgamento. (BRASIL, 2011)

2.2.2.8 Equilibrio emocional

Capacidade do comandante de saber controlar suas reagfes, tomando decisdes com
calma e de forma imparcial. O lider jamais deve agir dominado por suas emogdes, pois, iSso
atrapalhara o seu julgamento. Se valendo do equilibro emocional, o comandante podera julgar
com tranquilidade as atitudes de sua tropa, de maneira individualizada ou coletiva, bem como
tomar a melhor decisdo perante uma situacdo de crise. O Lider também deve proteger sua
tropa de fatores externos, filtrando o estresse sofrido pela pressdo de seus superiores, da
missao e do ambiente operacional. (BRASIL, 2011)

2.2.2.9 Tato

Capacidade de corrigir o subordinado, sem ferir sua honra ou coloca-lo em situacao
constrangedora. Saber corrigir o subordinado néo significa que o comandante deve se omitir

em corrigi-lo, mas, saber mostrar os erros do comandado, sem ofendé-lo. (BRASIL, 2011)

2.2.3 Principios da lideranca

Além das caracteristicas que facilitardo que o comandante exerca sua lideranca, é
necessario que ele consiga construir essa lideranca militar. Para isso Hecksher e Godoy
(2015) afirmam que ele podera se orientar em doze principios que norteardo sua forma de
agir. S&o eles:

Conhecer os individuos que estdo sob suas ordens e ter interesse pelo crescimento e
bem estar deles; Comunicar-se com correcdo e eficiéncia; agir com decisdo e firme
autoridade, mas ter paciéncia, empatia e tato; ensinar o subordinado a confiar; ponderar suas
decisbes e manter o equilibrio emocional; Apoiar e estimular a iniciativa de seus comandados
e incentiva-los para que apresentem solucfes para os problemas do grupo; elogiar o trabalho

bem feito, assim como o esforco sincero realizado para cumprir a misséo; apoiar e estimular a
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iniciativa de seus comandados e incentiva-los para apresentar solu¢@es para os problemas do
grupo; conversar com seu pessoal, manté-los bem informados e ter sempre uma palavra
positiva para animar a tropa; controlar o medo e demonstrar coragem; ser um permanente
bom exemplo; sempre ter um projeto para seu pelotdo, mas saiba explica-lo aos seus
subordinados de maneira correta e empenhar-se em identificar e formar outros lideres.
(HECKSHER; GODOQY, 2015)

Eles sdo muito importantes, porque o desenvolvimento da lideranca ndo € uma
férmula. Cada situacdo podera exigir uma acdo do comandante de pelotdo. Sendo assim, ele
poderd se valer dos principios para se adaptar a cada situacdo a que for submetido. Porém, a
fim de canalizar o conhecimento para o proposito da aquisi¢cdo da confianca da tropa, o quarto

principio, se tornara bastante Gtil para o0 comandante pautar suas decisdes.

2.2.3.1 Principio: ensine o subordinado a confiar.

A confianga é o alicerce da credibilidade que o lider militar desfruta junto aos
liderados. Mas ela ndo surge do nada e ndo aparece de repente. A confianca no lider
vai surgindo aos poucos, a medida que os liderados identificam nele uma pessoa
digna de respeito. (BRASIL, 2011, p. 7-3)

Por isso, caracteristicas como integridade, respeito, senso de justica e empatia sdo tdo
significativos para o tenente, uma vez que a admiracdo do subordinado por seu comandante
adveém das suas atitudes adequadas, do seu exemplo e da sua boa conduta.

A confianca dos integrantes da fracdo em seu lider é de suma importancia para o
desempenho do pelotdo no cumprimento de suas missfes. Quanto maior for a confianca do
subordinado em seu comandante, maior sera a capacidade do comandante de exercer sua
influéncia sobre os seus subordinados, o que facilitara o adestramento individual e coletivo da
fracdo. Desta forma, é fundamental que o tenente ensine seu subordinado a confiar,

particularmente, servindo como exemplo.

2.3 CONFIANCA

2.3.1 Conceitos basicos

De acordo com Giddens (1991, p. 41, apud, CUNHA, 2000, p.52) “a confianca pode
ser definida como crenca na credibilidade de uma pessoa ou sistema, tendo em vista um dado
conjunto de resultados ou eventos em que essa crenca expressa uma fé na probidade ou amor

de um outro, ou na correcdo de principios abstratos (conhecimento técnico) ”. Entdo, pode se
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inferir que confianga € um sentimento que surge a partir da admiragdo de um individuo para
outro. Esse sentimento estabelece lagos afetivos entre os envolvidos que resulta em uma
melhor sinergia entre as partes, contribuindo para um melhor desempenho em qualquer
objetivo.

E relevante evidenciar que existem elementos que caracterizam uma relagdo de
confianca. Zanini (2016) acredita que essa relacdo é dividida em trés partes, sdo elas: A
pessoa que confia, também chamada de (A); a pessoa que recebe a confianca, denominado de
(B) e o contexto em que ocorre essa relacdo de confianga, chamado de (X). Ele acredita que o
individuo que realiza o investimento de confianca (A) tenta procurar nas motivacoes de (B)
fatores em comum aos seus interesses, para poder estimula-lo a realizar o investimento de
confianca em um contexto (X) em que a interacao se apresente.

Para compreender mais sobre o0 assunto, deve-se entender que existem duas condi¢fes
que precisam ser satisfeitas para caracterizar uma agéo de confianga. Sao elas: a interagdo de
uma expectativa de confianca; onde o individuo (A) acredita em outra pessoa (B), esperando
gue a mesma honre o investimento de confianca; e uma acdo baseada em confianca, onde (A)
de forma voluntaria realiza uma agdo concreta colocando-se sob uma situagéo vulneravel com
relacéo a (B). (ZANINI, 2016)

Apo6s o elemento (A) demonstrar sua acdo de confianca, ele se coloca em uma
expectativa com relacdo as atitudes e motivacdes do elemento (B). Essa relacdo de confianca
pode-se apresentar de forma e nivel diferente. O individuo pode confiar varias vezes em
outro, por diversos motivos e varias questdes. Ou confiar uma Unica vez, para uma situacdo
especifica. Tudo vai depender de como (B) administra sua relacdo de confiangca com (A), pois
a partir do momento em que (B) comeca a honrar e corresponder as esperancas de (A) é
criado uma espécie de vinculo positivo com o elemento que confia. Esse vinculo é chamado
credibilidade (ZANINI, 2016)

Outro fator extremamente importante na aquisi¢do de confianca é o tempo de interacdo
entre os elementos. Zanini (2016) cita a Teoria dos Jogos para explicar essa situac¢do. Para ele,
a confianca € um elemento facilitador para a interacdo de dois ou mais agentes, mas para que
seja criado esse ambiente de confianga € necessario que haja uma interacdo constante entre 0s
elementos do grupo por um determinado periodo de tempo, similar a um jogo. Os integrantes
precisam sentir que os beneficios da relagdo do grupo seréo a longo prazo, o que fara com que

0s membros ndo tomem decisBes individuais para beneficio proprio.
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Figura 3 - Investimento de Confianca e a Presenca de Risco Comportamental
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Fonte: ZANINI (2016)

Considerando os conhecimentos apresentados por Zanini (2016), com relacdo ao
modelo de investimento de confianca, dentro da realidade enfrentada pelo comandante de
pelotdo, fica entendida a necessidade de que o tenente obtenha credibilidade junto a seu
subordinado. Neste contexto, o subordinado investird a sua confianca no seu comandante,
com a expectativa que suas necessidades serdo honradas nas acGes de seu lider, dentro da
situacdo a que irdo se deparar. Ou seja, em uma missdo real, por exemplo, o comandado
devera acreditar na capacidade que seu lider teré de lideré-lo ao sucesso daquela tarefa.

A partir do momento em que o tenente se torna uma referéncia para o grupo, ele
consegue influenciar cada membro a confiar em todos inseridos naquele ciclo, tornando o
pelotdo cada vez mais coeso.

"A confianca nos outros (e a confianca deles em vocé) depende de quatro elementos:
credibilidade, coeréncia, aceitacdo e compreensdo.” (BARSH; LAVOIE, 2014, p.67)

A frase acima é reforcada pelo caderno de instrucdo do projeto lideranca da Academia
Militar das Agulhas Negras (BRASIL, p.20), o segredo para exercer lideranca sob a tropa esta
na credibilidade que seu comandante tem para com seus subordinados. Essa credibilidade faz
com que os liderados acreditem nas palavras de seu comandante, pois confiam nele. Entéo, a
confianca é a chave para uma boa lideranca.

James C. Hunter também defende essa linha de raciocinio quando ele diz que algo que
amplifica os resultados de lideranca de um comandante é a lideranca servil. Por ela, o tenente
trabalha em prol do seu subordinado, buscando suprir as necessidades dos liderados e se
mostrar interessado pelos problemas dos seus homens. Assim, ele mostra a tropa que seu
comandante esta com eles, e ndo contra eles. Sendo assim, os lacos entre os liderados e o lider

sdo estreitados e a confianca e credibilidade do chefe militar aumentam. (HUNTER, 2004)
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Uma excelente forma para que o lider obtenha a aceitacdo da tropa é procurar ter
empatia pelo seu subordinado, buscando conhece-los e demonstrando interesse pelo bem-estar
deles. Quando o soldado percebe esta empatia, passa a se sentir importante, tendendo admirar
e acreditar em seu comandante.

Segundo Sun Tzu (2006, p.13) “Conhece o ponto forte e o fraco tanto dos que forem
confiados a teus cuidados quanto dos inimigos”. Saber sobre o subordinado permitird que o
comandante saiba sobre as fraquezas e aprenda a explorar as qualidades dos mesmos. Assim,
o tenente poderd decidir qual liderado tem o melhor perfil para a missdo que ele precise

delegar.

2.3.2 Confianca e desempenho

Em sociedades em que os atores econdémicos desenvolvem regras de convivio e
cooperacdo com base na confianca e reciprocidade, formam-se cadeias de relagbes
sociais que permitem transmitir e disseminar a confiangca, num ciclo virtuoso,
favorecendo as transagdes econdmicas. (ZANINI, 2016, p. 119)

Analisando a afirmacdo de Zanini, pode-se perceber que a qualidade das relagdes, ou a
interpessoalidade das relagdes, é um elemento fundamental para a construcdo de confianca.
Um ambiente em que as pessoas se relacionam de forma aberta, amistosa e com
profissionalismo desencoraja comportamentos oportunistas, ou seja, a intensificacdo de acoes
de confianca reduz a probabilidade de ocorrer a¢bes negativas para o desenvolvimento do
grupo.

Para explicar o aumento do desempenho do grupo que confia em seus membros é
necessario entender que a confianca é um elemento essencial de qualquer relacdo humana,
pois desde o principio sdo adotadas regras de convivio que orientam o comportamento de uma
pessoa em um determinado ambiente. Essas regras, que sdo oriundas das relagcdes familia,
escola e trabalho, desde cedo moldam como um individuo interage em um meio. Com isso, a
partir do momento em que uma pessoa € inserida em um ambiento onde a confianca é fator
preponderante uma nova regra social € criada, onde os individuos passam a agir a partir da
reciprocidade, fazendo com que a cooperacao entre os membros aumente. (ZANINI, 2016)

Zanini (2016, p.120) diz que “Quanto maior a confianca entre os membros de uma
sociedade, maior a propensdo a cooperacdo espontanea, elemento essencial para a coesdo
social e producédo de riqueza”. Esse estudo tem relacionado os efeitos positivos da confianca
na relacdo lider e liderados, dentre os resultados da confianca na relacdo deles pode-se citar

uma melhora na transferéncia de conhecimento, tendo em vista o estreitamento dos canais de
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comunicacdo; aumento no comprometimento dos subordinados e aumento da eficiéncia e
produtividade organizacional.

Dentre os muitos beneficios das relacdes de confianca, Zanini (2016, p.122) cita:

Maior satisfacdo e comprometimento dos empregados, melhor comunicagdo entre
superior e subordinado, melhoria da qualidade da informagdo enviada aos
superiores, aceitacdo e delegacdo da autoridade, exercicio de lideranca, percepcdo de
justica nos julgamentos, menor competicdo interna em negociacdes e menos
conflito, melhor desempenho individual e melhor desempenho em equipes de
trabalho.

Porém, a confianca excessiva também pode ser prejudicial ao grupo. De acordo com
Langfred (2004, apud, ZANINI, 2016, p. 122) “Sob autonomia individual e altos niveis de
confianca, a confianga em equipes auto gerenciadas se torna ineficiente, pois seus membros se
tornam relutantes em monitorar uns aos outros”. A oportunidade de monitorar as agdes dos
individuos é um fator crucial para a decisdo para mecanismos de controle ou confianca. Entéo
cabe ao comandante de pelotdo saber administrar a confianca que ele d& para sua tropa,
sempre supervisionando e conferindo se os resultados do grupo estdo sendo satisfatorios.
(ZANINI, 2016)

Entdo, é importante conquistar a confianga de seus homens. Para isso, 0 comandante
deve mostrar a tropa que ele é uma pessoa digna de apreco. 1sso ndo acontece de uma hora
para a outra. Para atingir esse objetivo o comandante deve se pautar em boas decisfes e
sempre dar o exemplo para sua tropa. Além disto, o0 comandante deve fazer com que o
subordinado acredite em todo o pelotdo e, quando isso ocorrer, 0 desempenho do grupo

aumentard e a fracdo estara pronta para cumprir qualquer misséo. (BRASIL, 2011)
2.4 RESULTADO DA CONFIANCA DA TROPA EM SEU LIDER

Segundo Yee (apud COVEY, LINK, 2013, p.101) “Quando vocé desenvolve
relacionamentos, vocé desenvolve a confianca [...] e quando vocé tem confianca, algo pode
acontecer.” A partir do momento que o lider influencia e inspira confianca em seu pelotdo e
faz com que este opere com coesdo e sinergia, o desempenho da tropa nas operagOes
aumentara.

A fim de exemplificar o paragrafo anterior, pode-se citar a atuacdo do Duqgue de
Caxias na Campanha da Triplice Alianca. Apds a derrota sofrida em Curupaity, Caxias é
mandado para Tuiuti para substituir o antigo comandante, General Mitre. Ao chegar ao local,

o chefe militar deparou-se com uma tropa totalmente desorganizada, tanto de pessoal como
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material. Além disso, a tropa estava sendo dizimada pela c6lera e com seu moral baixo, apés a
Gltima derrota, sofrida. Caxias sabia que ndo poderia continuar a campanha com o exército
nessas condic¢des, com isso, decidiu reorganizar seus homens, tratando os feridos, adquirindo
novos materiais e, principalmente, aumentando o moral da tropa. (CARVALHO, 1991)

Com base nos estudos do trabalho, pode-se analisar que o Duque de Caxias se utilizou
dos fundamentos de lideranca e preocupou-se com seus homens, atendendo as suas
necessidades e adquirindo a confianga dos mesmos. Carvalho (1991) diz que ap0s reorganizar
sua tropa, Caxias partiu novamente com seus subordinados para Curupaity e com uma nova
forma de abordar o combate consegue obter éxito, adquirindo aos poucos a confianca e
credibilidade dos seus, o que demonstra a correlacdo entre a influéncia da lideranca do
comandante, com a confianca do subordinado e o desempenho e resultado obtido na misséo.

Porém, as consequéncias da lideranca de Caxias e o resultado da confianca da tropa
foram bem evidenciados na batalha de Itorord. A posicdo era um objetivo estratégico muito
importante para o exército aliado e precisava ser conquistada a qualquer custo. Mas, ao chegar
ao local, a tropa deparou-se com uma ponte, Unico local que permitia a passagem de seus
homens, ocupada pelo inimigo.

O combate se iniciou e apesar das tentativas de avango da tropa aliada o exército
paraguaio repeliu todos os ataques. Caxias percebeu que a tropa estava perdendo a esperanga
da vitéria e com um gesto de lideranca tomou a frente do combate e gritou aos seus
subordinados: “Sigam-me os que forem brasileiros”. (PEIXOTO, 1973). Neste fato da
Historia Militar brasileira, Caxias demonstra mais uma vez, por intermédio do seu exemplo
pessoal, a influéncia da lideranga na confianca da tropa e no resultado final da missdo, uma

vez que sai vitorioso da batalha.

A espada recurva, que empunha, com a destra, rebrilha como um sol. Langa aos
seus, voltando a cabeca &gil, um olhar varonil, que queima como fogo. Esporeia o
cavalo e parte para a sinistra ponte de Itororé. [...] instintivamente, perfilam-se o0s
combatentes, eletrizados pela grandeza do gesto. Os oficiais apertam os punhos das
espadas. E, da tropa sobe aos ares um murmurado clamor. [...] E, a seguir, arrojam-
se pela ponte. Arrastado pelo exemplo, o Exército o segue de perto (PEIXOTO,
1973, p. 501)

Peixoto (1973, p. 501) continua dizendo:

O combate é terrivel. A denodada cavalaria paraguaia empenha-se com desespero. A
infantaria faz prodigios de abnegacdo. Mas aquela nova forca dos brasileiros nao
pode ser contida. Os paraguaios vao cedendo, recuam, fogem. Deixam seus canhdes,
deixam seus feridos
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Infere-se, parcialmente, que o bom exercicio da lideranca do comandante junto a seus
subordinados tem total influéncia na aquisi¢do da confianca dos liderados com relacdo a seu
lider. Além disso, tal situacdo é fundamental para um maior desempenho do pelotdo no
cumprimento de suas missdes. Ressalta-se, ainda, a importancia de o comandante exercer sua
lideranga pelo exemplo pessoal, corre¢do de atitudes e capacidade técnico-profissional,
estando presente no maximo tempo possivel, junto aos seus homens e com total capacidade de
identificar e solucionar as reais necessidades dos seus subordinados no cumprimento das

diversas tarefas a que forem submetidos.
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3 REFERENCIAL METODOLOGICO
3.1 TIPO DE PESQUISA

O objetivo desse trabalho foi verificar a influéncia da lideranga do comandante das
pequenas fracdes no desenvolvimento de confianga da tropa e o resultado dessa confianga no
desempenho do pelotdo nas operagfes. O campo de pesquisa inserido na area de operacdes
militares, conforme definido na Portaria n°® 517, de 26 Set 00, do Comando do Exército
Brasileiro (BRASIL, 2000).

Para isso, foi realizado uma pesquisa descritiva utilizando-se das técnicas de
levantamento e sele¢do da leitura fornecida pelas obras de especialista da area de lideranga e
do acervo historico da AMAN. Apos isso foi realizado uma pesquisa de campo a fim de

mensurar os dados para confirmar os argumentos levantados pela pesquisa bibliogréfica.

3.2 METODOS
3.2.1 Pesquisa bibliogréfica

Foi realizada uma pesquisa bibliografica sobre o tema proposto, identificando e
aprofundando os conhecimentos de lideranga e confianca. O objetivo foi explicar os
conceitos, identificar os tipos e niveis de lideranca, fatores de lideranca e caracteristicas que o
comandante de pelotdo deve ter para conquistar a confianca da tropa.

Ademais, verificou-se a importancia da lideranca para conquistar a confianca do
subordinado e construir a credibilidade do comandante de pelotdo. Ainda, foi analisada a

importancia da confianga da tropa para o cumprimento da misséo.

3.2.2 Pesquisa de campo

Foi proposta uma pesquisa de campo com coleta de dados utilizando uma abordagem
guantitava para mensurar a influéncia da lideranca do comandante no desenvolvimento de
confianca da tropa e o resultado dessa confianca no desempenho nas operages.

Essa pesquisa teve como universo amostral trinta oficiais que participaram de missdes
reais, como a Intervencdo Militar no Rio de Janeiro e/ou participaram da Misséo de Paz no
Haiti. Todas as informagOes coletadas foram usadas exclusivamente para entender a

importancia do questionario em questao.
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O instrumento de avaliagdo foi um questionario com nove perguntas e as variaveis da
pesquisa foram: A lideranca do comandante, a confianca da tropa e o desempenho do pelotéo

nas operacoes.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Ao comecar o0 questionario, o primeiro objetivo foi estabelecer uma ligacdo entre a
lideranca do comandante, e a confianga dos subordinados. Para atingir esse objetivo, foi
criado o primeiro questionamento que visou perguntar aos militares se as caracteristicas
inerentes ao “ser” do comandante, sendo os aspectos morais do mesmo, as caracteristicas
inerentes ao “saber”, demonstradas pelo conhecimento técnico profissional do tenente e 0s
aspectos inerentes ao “fazer”, demonstrados pelas atitudes do lider, sdo importantes para

adquirir a confianca do subordinado. Os resultados podem ser vistos no grafico a seguir:

Gréfico 1 -

Voce acredita que a lideranga do comandante de pelotao, demonstrada pela preocupagao
do oficial com seu subordinadeo, a transmissé&o de conhecimento, o senso de justica e sua
comunicagao com eles, possui um papel importante para o comandante de pelotao
conquistar a confianga da tropa?

30 respostas

@ Muito Importante

@ Importante
Pouco Importante

@ Méao Importante

Fonte: AUTOR (2020)

Analisando o grafico, percebe-se que 100% dos entrevistados acreditam que 0s
preceitos basicos que norteiam a lideranca do comandante sdo de fundamental importancia
para adquirir a confianca do subordinado. Esse fato pode confirmar que a lideranca € fator
primordial para conquistar a confianga da tropa. Vale lembrar que os preceitos podem ser
desenvolvidos, fazendo com que o comandante de fragcdo possa aperfeigoar ainda mais sua
habilidade de liderar.
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Outro fator que precisava ser discutido na pesquisa era se 0s relacionamentos
interpessoais estabelecidos entre 0 comandante e a tropa eram fortificados pelas relacbes de
confianca, melhorando o canal de comunicacéo lider/liderados e facilitando a transmissdo de
ordens. Além disso, também foi perguntado se os entrevistados observaram se dentro do seu
pelotdo existiam subordinados que confiavam mais que outros e qual dos dois grupos
apresentavam o melhor desempenho. Os resultados podem ser observados pelos graficos a

sequir:

Grafico 2 -
Vocé acredita que, criando lagos de confianga com o pelotdo, o comandante consegue
gue suas ordens sejam executadas com mais facilidade?

30 respostas

@® sim
@ Talvez
N&o

Fonte: AUTOR (2020)

Grafico 3
Tendo em vista a existéncia de subordinados que confiem mais e outros menos,
analisando esses dois grupos, voceé notou que o desempenho de um se sobrepds ao do

outro?

30 respostas

@ Sim
@ Nao

Fonte: AUTOR (2020)

Com base nos resultados obtidos, observou-se que 96,7% dos entrevistados
confirmaram que as ordens eram executadas com mais facilidade quando o pelotdo confiava
em seu lider e, alem disso, 0 grupo que apresentava grandes niveis de confianca obtinham o
melhor desempenho, resultado confirmado por 70% dos militares questionados. A fim de
contribuir com a pesquisa, um dos entrevistados comentou “Embora a atividade militar tenha

como pilares béasicos a hierarquia e a disciplina, a confianca é essencial para que o
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atendimento das ordens e determinagdes sejam antes de tudo um comportamento natural do
comandado, fruto justamente dessa confianca estabelecida”

A fim de continuar a analise, buscou-se observar se 0 desempenho da tropa piorava em
situacdes de crise e como as relacOes de confianca podem ajudar a sanar esse problema.
Conflitos sdo grandes obstaculos para o desenrolar de uma operacao, pois deixam a tropa em
constante estado de tensdo, influenciando diretamente no moral da mesma. Para verificar essa
situacdo foi feita a seguinte pergunta aos militares entrevistados: “Considerando sua
experiencia, vocé acredita que, em situacdes de crise, como em uma situagdo em que o
pelotdo esteja sob fogos inimigos, se os subordinados ndo confiarem em seu comandante o

cumprimento da misséo sera comprometido? ” O resultado foi o seguinte:

Gréfico 4 -

Considerando sua experiencia, vocé acredita que, em situagdes de crise, como em uma
situag&o em que o pelotéo esteja sob fogos inimigos, se os subordinados ndo confiarem em
seu comandante o cumprimento da misséo sera comprometido?

30 resposias

@ Concordo Totalmente
@ Concordo

Concordo Parcialmente
@ Discordo

Fonte: AUTOR (2020)

Pode-se observar que 50% concorda totalmente, 26,7% concordam e 23% concordam
parcialmente. Levando em consideracdo que aproximadamente 77% das respostas foram
positivas, pode-se constatar que a confianca da tropa em momentos de crise € de extrema
importancia para o cumprimento das missées e com a auséncia da mesma o objetivo da tropa
pode ser comprometido.

Seguindo o raciocinio da pergunta anterior, com relacdo aos efeitos negativos que as
situacdes conflitivas causam no pelotdo, buscou-se verificar como o0 comandante de pelotéo
pode aumentar o moral da tropa e, por conseguinte, 0 seu desempenho. Recorrendo aos
estudos, foi verificado que o tenente pode ser valer de sua credibilidade para influenciar

positivamente seus homens.
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Quando o moral da tropa estiver baixo ela vai buscar forcas ou respostas em seu lider,
para isso o tenente deve passar seguranga para seus homens e mostrar que a situagdo pode ser
superada se eles acreditarem em suas palavras. Isso pode ser verificado analisando o quinto
grafico que mostra que 76,7% concordam totalmente com a afirmativa, seguido de 23,3% que
concordam, resultado extremamente positivo para o propdsito do trabalho.

Grafico 5 -

Vocé concorda que o comandante de pelotao, fazendo uso de sua lideranga e
credibilidade para com a tropa, possa motivar seus homens em momentos de crise, como
por exemplo o ambiente cadtico provocado pelo combate?

30 respostas

@ Concordo Totalmente
@ Concordo

Concordo Parcialmente
@ Discordo

Fonte: AUTOR (2020)

Outros fatores que passam confianga para a tropa no desenrolar da operacéo séo 0 uso
do preceito basico “conhecimento profissional” na lideranga do comandante e a realizagdo de
atividades de feedback com o pelotdo. Se a tropa verifica que seu comandante sabe o que fala
e, por meios de atitudes, demonstra o que sabe sua confianga em executar a missdo aumenta e,
por consequéncia, seu desempenho. Além disso, ao realizar atividades de feedback, como
uma Analise P6s Acdo, o pelotdo pode verificar os aspectos positivos de cada um e 0s
quesitos que devem ser melhorados para a proxima operacdo, assim a confianca dos
subordinados no grupo e neles mesmos aumentardo. Tais resultados podem ser conferidos nos

graficos a seguir:
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Gréafico 6 -

O fato do comandante de pelotdo possuir conhecimentos técnico profissionais, como
conhecimento das TTPs, regras de engajamento, conhecimento juridico e dominio das
técnicas militares & importante para o pelotdo se sentir mais confiante para cumprir a
miss&o?

30 respostas

@ Muito Importante

@ Importante
Pouce Importante

@ Mo Importante

Fonte: AUTOR (2020)

Gréfico 7 -

E importante realizar atividades de Feedback, como por exemplo uma APA, para ajudar o
pelotéo a corrigir suas falhas e fazer com que se sintam mais confiantes neles mesmos e no
grupo como um todo para o cumprimento da préoxima missao ?

30 respostas

@ Muito Importante

@ Importante
Fouco Importante
@ Mao Importante

Fonte: AUTOR (2020)

O gréfico numero 6 aponta que 73,3% acham muito importante e 26,7% acham
importante o fato de o comandante usar de seu conhecimento profissional para aumentar a
confianca e credibilidade de seus subordinados. Por conseguinte, o grafico nimero 7 mostra a
importancia das atividades de feedback do comandante com a tropa, para que seu pelotdo se
sinta mais confiante nas proximas missGes, com 86,7% dos entrevistados achando muito
importante e 13,3 % achando importante.

Seguindo a entrevista, foi feito 0 seguinte questionamento: “Vocé acha importante a
atuacdo do comandante de pelotdo para manter o ambiente de confianca do grupo frente a
conflitos internos, como discussdes entre membros do pelotdo e estimulos externos, como
pressbes do escaldo superior e do ambiente operacional, que possam prejudica-lo? ” O
objetivo foi verificar a importancia de o lider administrar o convivio entre os membros do
pelotdo e também de filtrar pressdes ou exigéncias do escaldo superior para ndo prejudicar o
desempenho da tropa.
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Grafico 8 -
Vocé acha importante a atuagdo do comandante de pelotao para manter o ambiente de
confianga do grupo frente a conflitos internos, como discussdes entre membros do pelotéo
e estimulos externos, como pressdes do escalao superior e do ambiente operacional, que
possam prejudica-lo?

30 respostas

@ Muito Importante

@ Importante
Pouco Importante
@ Mé&o Importante

Fonte: AUTOR (2020)

Analisando o grafico, pode-se inferir que 86,7% acham muito importante e 13,3%
acham importante a atuacdo do lider para a manutencdo do clima de sua fragdo. Com base
nesses dados, pode-se confirmar a importancia do papel do lider para manter o pelotdo coeso
perante ameacas internas e externas.

Por fim, o ultimo objetivo foi encerrar a pesquisa com uma abordagem direta ao
objetivo do TCC, e constatar, ou ndo, se a confianca da tropa influi no desempenho da misséo.

O resultado pode ser observado pelo Grafico nove.

Gréfico 9 -
Vocé acredita que a confianga da fragdo no comandante de pelotdo aumenta o
desempenho da tropa na operacao e facilita o cumprimento da missao?

30 respostas

® sSim
@ Nao

Fonte: AUTOR (2020)

Analisando o grafico, 100% dos militares entrevistados acreditam que a confianca da
fracdo no comandante aumenta o desempenho da tropa e contribui para o cumprimento da

missao, confirmando o objetivo principal dessa pesquisa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento do presente estudo buscou analisar a importancia da lideranca do
comandante de pequenas fragbes para conquistar a confianca de seus subordinados. Além
disso, buscou verificar se a confiangca da tropa em seu lider aumentaria 0 desempenho do
pelotdo nas missdes. Para isso, recorreu-se a estudos do acervo historico da AMAN e analise
de trabalhos de especialistas da area de lideranca.

Para se atingir uma compreensdo dessa realidade definiram-se quatro objetivos
especificos. O primeiro, de analisar o cenario atual que tem influenciado nos novos desafios
do comandante de pelotdo. O segundo, de entender o significado de lideranca e confianca. O
préximo, que pretendia discorrer sobre a influéncia da lideranca do comandante para
estimular a confianca dos seus subordinados. E por fim, coube responder ao quarto proposito:
verificar a importancia da confianca da tropa em seu lider para o0 bom cumprimento das
missoes.

Na analise do primeiro item, ficou evidenciado que a modernizagdo dos meios
tecnoldgicos e a globalizagdo aumentaram a capacidade dos individuos se auto aperfeicoarem,
ampliando sua capacidade cognitiva e técnico-profissional. Por outro lado, este evento os
deixou mais suscetiveis a influéncia negativa que estes meios impde a formacdo de valores,
tdo caros, para a construcdo de uma relacdo de credibilidade entre os seres humanos, o que
dificulta a composicdo dos lacos de confiangca necessarios na relacdo lider-liderado.

Para responder o segundo e o terceiro objetivo, foi realizado um estudo bibliografico.
Neste estudo foram apresentados o significado e fatores da lideranca; as caracteristicas
necessarias para um lider; e os principios da lideranca para orientar as decisdes do
comandante. Ademais, ficou evidenciado o funcionamento da relacdo de confianca entre o
lider e seus liderados e como o lider deve agir para reforgar os lacos com sua tropa, tornando-
o0s cada vez mais duradouros.

Por fim, coube responder ao quarto propdsito: verificar a importancia da confianca da
tropa em seu lider para 0 bom cumprimento das missGes. Para isso, foi proposto um
questionario que buscou avaliar a questdo. No resultado obtido, 100% dos entrevistados
concordaram que a confianga dos subordinados no comandante contribui para o melhor
desempenho das miss6es, corroborando com os argumentos defendidos por esse trabalho.

Apbs a analise da bibliografia para a realizacdo da pesquisa, pode-se inferir que o
material de consulta referente a parte de confianca é bastante escasso no acervo da biblioteca

académica. O estudo desse tema € de extrema relevancia para a AMAN, que ao conhecer mais
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sobre o assunto, poderd encontrar novos métodos e aperfeicoar o estudo de lideranca,
capacitando ainda mais os cadetes a comandar. Com isso, acredita-se que é necessario
atualizar o Manual de Lideranca (C-20-10) e aumentar o contato dos cadetes com as pracas,
cabos e soldados, para que eles desenvolvam a habilidade de conquistar o subordinado desde
a caserna.

Além disso, a importancia do tema se estende ao Exército, pois com tenentes mais
capacitados a liderar no nivel tatico, a intencdo dos comandantes do nivel operacional e, até
mesmo estratégico, serdo melhor assimiladas pelo soldado, cuja acdo tem repercussao até
mesmo no nivel politico, nos dias atuais.

Em suma, para conquistar a confianca e credibilidade de sua tropa 0 comandante deve
valer de sua lideranca. O exercicio dessa lideranca deve ser realizado, diariamente, de maneira
ininterrupta, utilizando, principalmente, o nivel de Lideranga Direta, onde o comandante
devera estar presente na, maior parte do tempo, junto a seus comandados e ter a capacidade de
atender as suas necessidades para as diversas missdes. Neste contexto, ao obter a credibilidade
junto a seus liderados, o comandante do pelotdo de fuzileiros conseguira o nivel de coesao
necessaria para que sua fragdo tenha melhores niveis de desempenho e resultado nas suas

missoes.
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APENDICE A - QUESTIONARIO SOBRE “0OS REFLEXOS DA CONFIANCA DA
TROPA EM SEU COMANDANTE”

1- Vocé acredita que a lideranca do comandante de pelotdo, demonstrada pela
preocupacdo do oficial com seu subordinado, a transmissao de conhecimento, o senso de
justica e sua comunicacdo com eles, possui um papel importante para 0 comandante de
pelotdo conquistar a confianca da tropa?

() Muito Importante
() Importante

() Pouco Importante
() N&o Importante

2- Vocé acredita que, criando lagos de confianca com o pelotdo, o comandante
consegue que suas ordens sejam executadas com mais facilidade?

2.1- Justifique a resposta anterior:

3- Considerando sua experiencia, vocé acredita que, em situacdes de crise, como em
uma situacdo em que o pelotdo esteja sob fogos inimigos, se 0s subordinados ndo confiarem
em seu comandante o cumprimento da missdo sera comprometido?

Concordo Totalmente
Concordo

Concordo Parcialmente
Discordo

(
(
(
(

N N N N

4- Vocé concorda que o comandante de pelotdo, fazendo uso de sua lideranca e
credibilidade para com a tropa, possa motivar seus homens em momentos de crise, como
por exemplo o ambiente cadtico provocado pelo combate?

() Concordo Totalmente
() Concordo

() Concordo Parcialmente
() Discordo

5- O fato de o comandante de pelotdo possuir conhecimentos técnico profissionais,
como conhecimento das TTPs, regras de engajamento, conhecimento juridico e dominio das
técnicas militares é importante para o pelotdo se sentir mais confiante para cumprir a
missao?

() Muito Importante
() Importante

() Pouco Importante
() N&o Importante
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6- Tendo em vista a existéncia de subordinados que confiem mais e outros menos,
analisando esses dois grupos, vocé notou que o desempenho de um se sobrepés ao do outro?

() Sim
() Néo

6.1- Qual deles apresentou um melhor rendimento?

7- E importante realizar atividades de Feedback, como por exemplo uma APA, para
ajudar o pelotdo a corrigir suas falhas e fazer com que se sintam mais confiantes neles
mesmos e no grupo como um todo para 0 cumprimento da proxima missdo?

() Muito Importante
() Importante

() Pouco Importante
() N&o Importante

8- Vocé acha importante a atuagdo do comandante de pelotdo para manter o
ambiente de confianca do grupo frente a conflitos internos, como discussdes entre membros
do pelotdo e estimulos externos, como pressdes do escaldo superior e do ambiente
operacional, que possam prejudica-10?

() Muito Importante
() Importante

() Pouco Importante
() N&o Importante

9- Vocé acredita que a confianca da fragcdo no comandante de pelotdo aumenta o
desempenho da tropa na operacdo e facilita 0 cumprimento da missdo?

() Sim
() Néo



