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Perspectivas sobre liderança como 
ofi cial do QEMA1

Como fazer amigos e infl uenciar pessoas

Andrew Sanders*

desenvolver a próxima geração. Com essas 
principais características, o ofi cial do QEMA 
pode ser efi caz, efi ciente e seguro, caso ele 
tenha de assumir a posição do comandan-
te imediato ferido em combate e cumprir a 
missão. 

Fazer amigos

Para o ofi cial do QEMA, as relações 
interpessoais são fundamentais para o su-
cesso. Como os seres humanos são a base 
do nosso exército, as relações interpessoais 
são a base da nossa liderança. Se você tem 
difi culdades para se relacionar pessoal ou 
profi ssionalmente, vai ter problemas em ge-
rar a confi ança necessária para convencer e 
infl uenciar pessoas. Quando falamos de fa-
zer amigos não é que você vai ser camarada 
de todos, mas que você vai tratar todos com 
dignidade e respeito, desde a praça ou civil 
até o general de quatro estrelas. Porque é 
assim? Primeiro, porque é justo e necessá-
rio. Segundo, porque você só vai comandar 
dois anos, dos vinte ou mais que terá como 

No Exército Norte-Americano, exis-
tem várias fontes de doutrina so-
bre a liderança. Esses manuais têm 

informação sobre o que um líder dever ser 
e o que ele deve fazer, mas o enfoque é na 
liderança como comandante.2 Porém o que 
traz para ofi cial do Quadro do Estado-Maior 
da ativa (QEMA) é inadequado. Ainda que 
alguns principais básicos sejam constantes, 
a liderança como um ofi cial do Quadro de 
Estado-Maior da Ativa (QEMA) é diferente 
da liderança do comandante. O ofi cial do 
QEMA tem de viver a fi losofi a de Dale Car-
negie e “fazer amigos e infl uenciar pessoas”.3 
Tem de aprender como liderar por relacio-
namento. As relações interpessoais são mui-
to mais importantes do que as relações de 
comando. A aptidão de infl uenciar é a me-
dida da efetividade como ofi cial do QEMA. 
Além de trabalhar com os outros ofi ciais do 
QEMA, tem de estar pronto para trabalhar 
com as outras Forças e com parceiros de ou-
tras agências. Para isso, a liderança como 
ofi cial do QEMA requer três principais as-
pectos: fazer amigos, infl uenciar pessoas e 
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ofi cial do QEMA. A maior parte do tempo, 
vai ter de lidar por relacionamento. Quando 
você está trabalhando com outro ofi cial do 
QEMA ou um civil, eles não estão sob o seu 
comando. Isto é mais bem explicado na ideia 
de “liderar funções”,4 existente na doutrina 
norte-americana, quando você trabalha com 
outros líderes que estão no mesmo nível, 
eles apenas desempenham outras funções 
de combate ou pertencem a outras organi-
zações.

Há três ideias principais para fazer 
amigos. Primeiro, humildade; segundo, tra-
balho em equipe; e, terceiro, valor agrega-
do. O ofi cial do QEMA deve ter humildade. 
Muitas vezes ele trabalha em uma situação na 
qual não é o especialista. Então, é importante 
que o ofi cial tenha humildade para escutar, 
valorizar e até seguir as recomendações de 
alguém que realmente tem a experiência re-
levante para cumprir a missão. A humildade 
gera confi ança nos demais e proporciona as 
condições necessárias para trabalhar como 
um time. O trabalho como um time é funda-
mental para o exército. Como disse o gene-
ral Patton no fi lme Patton, “O exército é um 
time. Ele vive, luta, come, e dorme como um 
time”. Nas operações atuais, o time não só 
inclui as outras armas, mas as outras forças 
armadas, operações interagências, e países 
amigos. Portanto, é importante para o ofi -
cial do QEMA entender que tudo é trabalho 
como time. E, além disso, que a sua parte na 
missão corresponde a uma pequena parte 
do tecido. Então, o ofi cial do QEMA tem de 
ter a visão de 180 graus, ou seja, enxergar a 
situação em uma maneira muito mais ampla 
do que os seus próprios interesses. O ofi cial 
do QEMA dever ter maturidade e enxergar 

o todo e as necessidades das unidades ao seu 
lado e do comando superior. Isto é assim 
porque um ofi cial do QEMA tem maiores 
responsabilidades, não só com sua unidade, 
mas com a Instituição. Ademais, o conhe-
cimento e a valorização dos seus parceiros 
ajudam a trazer valor agregado para a or-
ganização. Você entende como pode ajudar 
a unidade ao seu lado e sabe como ela pode 
apoiá-lo, ganhando a sinergia para realizar a 
missão. Tudo isso ajuda o ofi cial do QEMA 
a estender sua infl uência para além da sua 
própria cadeia de comando.

Infl uenciar pessoas

Uma vez que fez amigos, valorizando 
e ajudando os demais, o segundo trabalho 
do ofi cial do QEMA é infl uenciar pessoas. 
Usando as suas habilidades interpessoais, ele 
mostra a sua efetividade na organização. O 
ofi cial do QEMA tem de saber como infl uen-
ciar e não só comandar. Isto decorre do fato 
de que, durante a sua carreira de mais de 20 
anos no QEMA, ele só vai comandar por dois 
anos. Na maior parte do tempo, o ofi cial do 
QEMA vai ser só um dos muitos ofi cias em 
um estado-maior ou trabalho interagências. 
Portanto, ele tem de vender as suas ideias e 
conselhos não só aos seus companheiros do 
estado-maior, mas também ao comandante, 
através da sua lógica e infl uência pessoal. 
Para infl uenciar bem, o ofi cial do QEMA 
tem de ser intelectualmente preparado, de-
senvolver sua rede profi ssional e liderar por 
relacionamento.

O ofi cial do QEMA tem de ser inte-
lectualmente preparado porque seu papel 
principal é assessorar. Além disso, ele deve 
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mostrar bom senso e agilidade mental.5 O 
que é ser intelectualmente preparado? Além 
de sua perícia em assuntos militares, ele tem 
de entender a sua situação, não só em ter-
mos táticos, mas tam-
bém em termos ope-
racionais, estratégicos 
e políticos. Ele tem de 
conhecer bem a dou-
trina militar, a história 
militar e as capacida-
des da sua Força e das 
outras Forças Arma-
das, ou seja, ser perito 
em todos os assuntos 
militares, para ter cre-
dibilidade com os seus 
comandantes, pares e 
parceiros interagências. Com a profundidade 
de conhecimento, o ofi cial do QEMA também 
entende como sua unidade faz parte do esfor-
ço total. Também é recomendável que ele en-
tenda o papel das outras unidades, agências e 
até de outros países. Com esse entendimento, 
ele pode infl uenciar melhor, pois conhece o 
porquê da missão. Quando o seu conheci-
mento e a sua lógica são sólidos, é bem mais 
fácil convencer o comandante ou um dos seus 
companheiros de que a sua ideia ou a sua li-
nha de ação é a melhor opção. 

O ofi cial do QEMA também tem de 
desenvolver a sua rede profi ssional. Com 
essa rede, ele pode infl uenciar pessoas além 
da sua unidade, arma ou Força. A rede lhe 
permite entender melhor como funcionam 
as outras unidades, Forças ou agências civis. 
O conhecimento pessoal também apoia os 
esforços porque abre portas, facilita a comu-
nicação e fornece informação sobre pessoas 

que ele ainda não conhece na organização. 
Alem disso, apoia sua habilidade de infl uen-
ciar quando ele já é uma pessoa conhecida 
na organização parceira. A sua reputação vai 

à frente, e não é tão 
importante quem ele 
conhece, mas quem o 
conhece, e por quê. Se 
o ofi cial é conhecido 
como uma pessoa que 
agrega valor e com 
quem é fácil trabalhar, 
vai ser muito mais fácil 
infl uenciar pessoas e 
convencê-las das suas 
ideias. Se ele é conhe-
cido como uma pessoa 
desagradável, egoísta 

e difícil de trabalhar, é muito mais difícil in-
fl uenciar e realizar a sua missão.

O ofi cial do QEMA tem de ter a habi-
lidade de liderar os seus pares. Muitas ve-
zes, ele trabalha em um grupo diverso, em 
situações nas quais não é o responsável pela 
missão, não é a prioridade, ou está em um 
trabalho de apoio a outra Força, agência, ou 
nação. Então é absolutamente crítico que o 
ofi cial do QEMA tenha tato interpessoal6 e 
tenha a habilidade de liderar por relacio-
namento. Se ele tentar comandar os outros 
ofi cias do QEMA das outras Forças e civis de 
outras agências, não vai ter muito sucesso. 
Tem de usar seu tato interpessoal, vontade 
de agregar valor e o seu conhecimento pro-
fundo, para convencer e liderar no ambiente 
do estado-maior, conjunto, interagências, e 
internacional. Sem dúvida, para ter suces-
so, o ofi cial do QEMA tem de ser preparado 
para atuar nesse ambiente.

É importante que o ofi cial 
tenha humildade para 

escutar, valorizar e seguir as 
recomendações de alguém que 
realmente tem a experiência
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Desenvolver a próxima geração

O trabalho mais importante do ofi cial 
do QEMA é desenvolver a próxima geração. 
Ao não fazê-lo, ele compromete o sistema. 
O ofi cial do QEMA é a Instituição do exér-
cito, e ele tem a responsabilidade de cuidar 
da Instituição e preservar o conhecimento, 
as tradições e os seus valores. Com esta res-
ponsabilidade, há duas coisas importantes 
que o ofi cial do QEMA deve fazer. Primeiro, 
ele deve estar ciente da sua responsabilidade 
e ativamente procurar oportunidades para 
orientar os ofi ciais mais novos. Segundo, ele 
deve escrever artigos profi ssionais.

Se o ofi cial do QEMA não está pen-
sando na próxima geração, ele está errado. 
O ofi cial do QEMA é a Instituição e o guar-
dião do saber. Ele tem de buscar oportuni-
dades para levar a próxima geração para o 
futuro. Tem responsabilidade de encontrar, 
conhecer e desenvolver o talento do futuro. 
Tem de aconselhar, 
instruir e desafi ar os 
ofi ciais mais novos a 
melhorar, a crescer, 
ou sair da Força se 
for necessário. To-
memos o exemplo de 
major general (MG) 
Fox Connor.7 Ele teve 
o papel de desenvol-
ver os ofi ciais-generais 
norte-mericanos mais 
importantes do secu-
lo XX. Seus alunos foram George Marshall, 
Dwight Eisenhower e George Patton. Se ele 
não fi zesse esse tipo de seleção, conhecimen-
to e desenvolvimento desses ofi ciais, talvez a 

Segunda Guerra Mundial não tivesse uma 
vitória tão rápida e organizada. Talvez a re-
construção da Europa não tivesse aconte-
cido. Além do desenvolvimento desses três 
ofi ciais tão talentosos, Marshall fez o seu pró-
prio programa de desenvolvimento quando 
era o comandante da Escola de Infantaria. 
Ele conheceu e desenvolveu em torno de 200 
futuros ofi ciais-generais da Segunda Guerra 
Mundial e sabia quais ofi ciais não eram aptos 
para o alto-comando e, por isso, despediu 
muitos ofi ciais incapazes quando se tornou 
chefe do Estado-Maior do Exercito. Este é o 
impacto de um ofi cial do QEMA que sabe a 
importância do desenvolvimento da próxi-
ma geração e que poupou uma quantidade 
imensurável de sangue e de vidas.

Enquanto o ofi cial do QEMA desen-
volve a próxima geração através de relações 
pessoais com os seus subordinados, ele tam-
bém tem a responsabilidade de comparti-
lhar lições aprendidas com a Instituição. A 

maneira de fazer isto 
é por meio de escri-
ta. Na história militar, 
os grandes generais 
expressavam esta ver-
dade empregando o 
lema: “Se não foi es-
crito, não aconteceu”. 
Então, a escrita é fun-
damental para o ofi cial 
do QEMA tanto para 
desenvolver a próxi-
ma geração quanto 

para deixar um legado para a Instituição. 
Do contrário, como saberíamos de Júlio Cé-
sar e seus Comentários da Guerra na Gália; do 
Marechal Mascarenhas de Moraes e A Força 

A escrita faz parte da liderança 
do ofi cial do QEMA
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Expedicionária Brasileira; ou do Coronel H. 
R. McMaster e a Eagle Troop na Batalha de 
73 Oriental.8 Mesmo tendo de compartilhar 
as histórias e lições, o ofi cial do QEMA tem 
responsabilidade de escrever sobre o futuro 
da Instituição. Temos os exemplos de Gude-
rian, Patton e Eisenhower, que escreveram 
sobre a importância da batalha mecanizada 
antes da Segunda Guerra Mundial. Enfi m, 
com esses exemplos, é óbvio que a escrita faz 
parte da liderança do ofi cial do QEMA. 

Conclusão

Liderança é uma constante na vida do 
ofi cial, mas seu exercício sofre mudanças ao 
longo da carreira. Na vida como ofi cial su-
balterno, a liderança é direta, de presença 
pessoal e com ordens a serem seguidas. Na 
vida de ofi cial do QEMA, a presença pessoal 
ainda tem importância, mas de uma maneira 

diferente. Sua presença é para ganhar ami-
gos, formar a equipe de trabalho, liderar por 
relacionamento. Através dessas amizades, o 
ofi cial do QEMA infl uencia para propagar 
ideias, ganhar apoio e cumprir a missão em 
ambientes complexos. Isto é especialmente 
importante no ambiente conjunto, interagên-
cias e multinacional. Infl uenciar é a caracte-
rística do ofi cial do QEMA mais importante 
para atingir o sucesso. Finalmente, a lide-
rança do ofi cial do QEMA requer o desen-
volvimento da próxima geração. O ofi cial do 
QEMA é a Instituição e tem a responsabilida-
de de cultivá-la e assegurar seu futuro. Ele 
faz isso através de relações pessoais de orien-
tação aos ofi ciais mais jovens, e pela escrita, 
para compartilhar ideias, lições aprendidas, 
e para projetar o futuro da Instituição. En-
fi m, seguindo o lema de “fazer amigos e in-
fl uenciar pessoas”, o ofi cial do QEMA estará 
em um bom caminho para o sucesso. 
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