lesumo de monografia elaborada, pelo autor, como
xigéncia curricular para a obtengdo de diploma do

urso de Altos Estudos Militares da Escola de
omando e Estado-Malor do Exército, ECEME.

natureza huma-
na mantém-se
inalterada des-
" de os primér-
ios dos conflitos armados.
dderes e liderados viven-
lam 05 Mesmos lemores e
mogdes em todas as ope-
aches militares. Dessa for-
1a, a Lideranga Militar é a
FEAMASSA Que une e con-
olida os espiritos, vencendo
5 desafios e garantindo o
umprimento das missoes.
A Lideranga Militar pode
er entendida como o pro-
esso de influenciar outros
ara a execugio de tarefas
picamente militares, através
a compreengio da finalidade
a4 missdo, da orientagio
dequada e da motivagio.

Major da Artitharia e Estado-Malor,
Selecionado pele PADECEME,

Um exéreito moderno
necessita de lideres compe-
tentes e seguros, que saibam
utilizar a iniciativa e o desejo
de lutar a fim de assumir
riscos bem calculados, den-
tro dos limites da missio
imposta. Desde o soldado até
o general, todos exercem
algum grau de lideranga.
Cada nfvel possui sua énfase
e objetivos a atingir, De
maneira geral, hd principios
bdsicos que expressam a
natureza da Lideranga Mi-
litar.

A DOUTRINA DA
LIDERANCA MILITAR

Qualquer doutrina que
venha a ser elaborada néo
pode ignorar as peculiari-
dades da profissao militar, O
Exército dos Estados Unidos

da América aponta como
exigéncias a serem obser-
vadas na elaboragio da dou-
trina da Lideranga Militar: o
seu exercicio na paz para
estar preparado na guerra, o
desenvolvimento de lideres e
de espirito e de equipe, ¢ a
descentralizagio das deci-
sbes, A tendéncia moderna
mundial, & plenamente acei-
tivel, é de expressar a Lide-
ranga Militar com onze prin-
cipios, todos passiveis de
serem alcangados pelos lide-
res militares. 8o eles: co-
rhecer a prafissdo militar;
conhecer-se e procirar o
atita-aperfeicoamento; as-
sumir a responsabilidade
por sews atos; decidir com
aeerto e oportunidade; de-
senvalver o senso de respon-
sabilidade em seus subor-
dinados, dar o exemplo;
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cemhecer ¢ cuidar do bem-
estar de sews subovdinados,
manter seus subordinados
hem informados; asseptirar-
se de que ordens sdo com-
preendiday, fiscalizadas ¢
executadas; treinar seus
subordinadoy come uma
equtipe; e atribuir missdes a
seuns fiderddos de acordo
com suas possibilidades,

APLICAGOES DA
LIDERANGA MILITAR

A aplicaciio da doutrina
da Lideranga Militar pode ser
exercida pela observincia
dos onze principios de lide-
ranga, Eles sio suficiente-
mente abrangentes para que
o lider moderno atinja exce-
lentes resultados na con-
ducio do grupo, em diregdo
ao cumprimento das missoes.

Este trabalho, além de uma
apresentagio doutrindria obje-
tiva, propoe-se a explorar
algumas atitudes e procedi-
mentos que venham aprofun-
dar 4 aplicagio da Lideranca
Militar através: do conheci-
mento dos principais modelos
de compartamento; da identi-
ficagao dos atributos proprios
da lideranga; e da proposta da
auto-avaliagio do lider.

Para o nivel comandante,
destina especial atengdo ao
desenvolvimento da perce-
pgao do chima reimante na

organizagio militar. A partir
do reconhecimento de alguns
indicadores de comporta-
mento, pode-se avaliar o tipo
de ambiente em que os su-
bordinados estdo vivendo.
Bons ambientes estimulam o
grupo a novas realizagoes,
COM vantagem pard o desem-
penho coletivo,

Principais Modelos
de comportamento

O homem ¢ um dos com-
ponentes do desempenho da
unidade. Uma maneira de
demonstrar essa assertiva
pode ser expressa pela se-
guinte formula: a soma dos
desempenhos individualis
vezes a habilidade dos com-
ponentes do gripo no tra-
hathe em equipe vezes a
habilidade da lideranga em
colovar os grupos trabalhan-
do junto é igual ao o desem-
penho da unidade.

Assim comeo se pode ex-
primir o valor do desem-
penho de uma unidade de
forma aritmética, hd também
uma farmula que destaca o
desempenho individual: a
capactdade individual de
exercer larefas militares
vezes a disposigdo de apren-
der e de colovar a habilidade
de realizd-las na execugdo
da missao € igual ao desem-
penho individual.

Observa-se, entio, que o
desempenho individual re-
pousa na vontade de executar
tarefas eficazmente ¢ na
capacidade de realizd-las, O
incremento do desempenho
individual passa pela cons-
trugdo da vontade e da capa-
cidade. Construir a capaci-
dade de realizar tarefas estd
ligada & drea do treinamento,
engquanto a construgio da
vontade relaciona-se com o
aspecto afetivo, que pode ser
sensibilizado por agGes de
Lideranga Militar.

O alvo a ser atingido &
trabalhar 0 homem para que
seja capaz e tenha vontade de
desempenhar tarefas. Algu-
mas pessoas estilo aptas ¢
motivadas o tempo todo. Elas
dispoem de habilidade e
disposigdo, nio importa o
quio dificil seja a tarefa,
Owtras tém a disposigio, elas
tentam muito, porém ndo
conseguem desincumbir-se
da missde. Ha ainda, outro
grupo de pessoas que, apesar
de possuidoras da capaci-
dade de realizar tarefas, nio
demonstram disposi¢io para
tal,

Para que se consiga de-
senvolver individualmente
as liderados, pode-se come-
gar enquadrando cada umem
termos de o quanto ¢ capaz
e o quanto estd disposto. Em
suma, fazer uma avaliagio
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sobre o parimetro da capaci-
dade ¢ da disposigdo. Essa
simples estratégia funciona
bem, economiza tempo, e
auxilia o lider a tomar o
caminho certo no tratamento
individual de seus liderados.
A postura do lider frente a
cada caso deve ser diferente:
nao se aborda uma pessoa
que tem capacidade mas nao
tem disposicio da mesma
maneira que se aborda uma
que deseja fazer mas ndo tem
capacidade,

De modo geral, pode-se
estubelecer guatro grandes
modelos de comportamento
dentro do parimetro da ca-
pacidade e da disposi¢do:
grande capacidade e dis-
posigdo; pouca capacidacde,
porém com muita disposi-
gao, grande capacidade,
porém com pouca dispo-
sigdo, e pouca capacidade e
sem disposigdo,

Uma pessoa pode migrar
de um modelo para outro,
dependendo da tarefa e da
eficdcia da lideranga apli-
cada sobre ela, Apenas al-
guns poucos individuos irio
e encaixar completamente
nos modelos, porém um
deles parecerd definir melhor
o tipo de comportamento
apresentando, O lider deve
praticar, aprender, pensar a
respeito e desenvolver o
senso de julgamento para

utibizar o enquadramento da
capacidade e da disposigdo,
Homens ndo sdo miguinas,
sio pessoas diferentes umas
das outras e cabe ao lider
militar usar do conhecimento
para liderd-los buscando
resultados positivos.

Um subordinado que seja
plenc de capacidade e dispo-
sigao & um instrumento pode-
roso para desenvolvimento
de outros no dmbito da uni-
dade, O lider pode trabalhar
com esse homem como um
treinador adestra um cam-
pedo. Ainda, como vanta-
gens, pode-se relacionar a
emissio de ordens pela fina-
lidade, o desempenho da
tarefa sem supervisio aproxi-
mada, a economia de tempo
para o lider atuar em outras
dreas ¢ a possibilidade de
delegar tarefas i medida que
i situaciio exija,

O tipo incapaz porém
disposto, normalmente vem
de umna situagio de recém-
chegado. E o caso tipico do
novate. O lider deve tra-
balhar com esse homem
como se fosse um professor,
pois hi muito o que ensinar.
O sistema de instruogdo an-
terior pode ter sido falho ou
excessivamente abrangente,
o que dificulta o conheci-
mento de tarefas especificas.
A velocidade dos aconteci-
mentos no ano de instrugio,

pode facilmente tornd-lo
frustrado ou desencorajado.
Esse liderado necessita ins-
lrugdo, paciéncia ¢ muito
acompanhamento. Prova-
velmente iril assumir parte do
tempao livre do lider. Investr
nele, no entanto, & ter a
certeza de um grande re-
Lorne,

Um grande desafio para o
lider ¢ trabalhar com o tipo
capaz porém sem disposigio,

O lider deve ensinar co-
mo se fosse um pai. Sua falta
de vontade pode estar asso-
cinda a uma perda de con-
fianga. Nessecaso ele neces-
sita de uma oportunidade,
talvez um leve toque de
encordjamento, Oulras ra-
zoes para o desinteresse
podem ser um problema
familiar, ou mesmo pessoal,
ou ainda dificuldades finan-
ceiras, E preciso que haja
uma relagio de confianga
entre o lider e o subordinado
para que, ao seu nivel, o lider
auxilie na reversao de uma
situagdo instalada, Outra
razdo da falta de vontade
pode ser uma questiio de pura
indoléncia, De qualgquer
forma o lider deve insistir
para que as tarefas sejam
cumpridas, dentro de pa-
droes razodveis de desem-
penhe. Aquele que real-
mente tem problemas ird se
sentir valorizado e o indoe-
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lente entenderd que sua
preguiga nio encontra es-
pago no BExército,

O subordinado do tipo
mcapaz e sem disposicio nio
deveria, em principio, estar
fazendo parte do meio mili-
tar. Contudo, em algum lugar
do passado um chefe, pobre
em lideranga, admitiu a per-
manéncia de tal pessoa na
unidade. O lider deve posi-
cionar-se com mao-de-ferro
no trato com essa pessoa. Ao
invés de puni-la quando hi
uma fuga do trabalho, exigird
que a tarefa seja cumprida
completamente, A vantagem
de fazé-lo cumprir a tarefa
advém do fato de que o
sentimento de missdo cum-
prida possa reverter uma
situagio cronica de falta de
vontade, além do que serve
de exemplo para os demais,
De qualquer forma nio se
deve permitir, na unidade,
um subordinado que nio
reage as correcdes do lider e
do grupo. Néo hd lugar para
tal tipo de comportamento no
campo de batalha,

Na busca do enquadra-
mento dos subordinados
dentro dos parimetros da
capacidade e da disposigio,
nio se deve deixar trair pela
cor da pele, credo religioso,
sexno, aparéncia ou nivel
social do liderado. As dife-
rengas devem estar simples-

mente no campo da capaci-
dade e da vontade.

Assimcomo hi diferentes
tipos de comportamento,
pode-se levantar diversas
estratégias para que o lider
venha a trabalhar, com sabe-
doria, em proveito de cada
subordinado.

ATRIBUTOS DA
LIDERANGA MILITAR

A hderanga Militar quan-
do traduzida em termos de
comportamento apoia-se em
atributos,

A dificuldade em iden-
tificar e isolar cada atributo
tem sido o grande 6bice no
desenvolvimento do estudo
da Lideranga Militar, Contu-
do, a partir da andlise do
conjunto deles, pode-se con-
cluir que sua caracterizagao
neorre quando o lider militar
sabe ouvir, expressar-se,
tomar & iniciativa, gerenciar
o tempo, aconselhar, motivar,
supervisionar e dialogar.

Essas caracteristicas po-
dem ser desenvolvidas a
partir de uma visio pragmi-
tica, moderna e objetiva, que
serve como farol a iluminar
o caminho daqueles que sio
lideres militares.

As sugestdes que a seguir
sdo apresentadas, nos aspec-
tos de aconselhamento e
didlogo, fornecem uma boa

orientagio como ferramen-
tas para uso cotidiano. Elas
sdo eficazes e jd foram
testadas pelas principais
liderancas militares do
munde contemporineo.
Apesar de nio conterem a
férmula especifica para
resolver os miiltiplos pro-
blemas relacionados com a
lideranca, auxiliario o lider
i encontrar uma solugio
plausivel em cada situagio.
Adaptar as ferramentas
para cada tipo de situagio
¢ de responsabilidade de
quem vai aplicd-las: ofi-
ciais e pragas. Usd-las para
conduzir militares em gran-
des desafios & despertar o
espirito de corpo e o tra-
balho em equipe.

» () lider deve
saber aconselhar

Uma tarefa de dificil
execuydn para o lider militar
¢ o aconselhamento, Enten-
de-se por aconselhamento a
execugdo de um programa de
acompanhamento realizado
para tornar o subordinado
mais eficiente em suas ativi-
dades. Sessoes de acompa-
nhamento devem ser pre-
vistas e ler como objetivo
apoiar o subordinado na
resolugdo de seus problemas.

O Programa de Acon-
selhamento deve recair sobre
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08 liderados que apresentem
mudancas de comportamen-
o comprometedoras do de-
sempenho individual, Outras
pessoas que desejem se bene-
fictar dos resultados positi-
vos advindos de sua pritica
poderdo participar do pro-
cesso.

Um clima adequado de-
verd ser estabelecido entre o
grupo e o lider, O uso de uma
palitica do tipo portas aber-
fas permite que a comuni-
cagio entre o lider e os
liderados se torne efetiva, Os
problemas trazidos ao lider
devem ser tratados com se-
riedade e honestidade de
propésito: irreveréncia ou
descaso podem destruir a
eficiéncia do processo, Por
vezes, problemas sio apre-
gentados com uma carga de
gmocdo e objetividade tio
fortes que os tornam de
dificil compreensio; dessa
forma, € importante que o
lider, no papel de aconse-
Ihadar, exija do aconselhado
uma definigio objetiva do
problema.

O lider deve envidar es-
forgos para apresentar e
dpoiar meios de superar os
problemas. Se por outro lado,
niio for possivel uma solugfio
no nivel considerado, 1sso
deve ser colocado com fran-
queza, Durante uma sessfo
de aconselhamento, a maior

parte do tempo deve ser gasta
com a palavra do subor-
dinado. O aconselhador deve
ouvir pacientemente, fazen-
do suas intervengdes noy
momentos oportunos, a fim
de orientar ou retomar o
rume do didlogo.

Com o desenvolvimento
das atividades de aconselha-
mento, o lider poderd con-
cluir sobre a necessidade de
encaminhar o aconselhado
para outra pessod, ou a um
especialista em determinada
area do conhecimento hu-
mano,

O grande termémetro
avaliador da utilizagio do
Programa de Aconselha-
mente € a mudanga no com-
portamento do subordinado
trabalhado, ¢ a conseqiiente
melhoria na eficiéncia da
execugiio das tarefas.

» O lider deve
saber dialogar

O lider militar precisa se
acostumar 4 entabular con-
versagiio com os seus subor-
dinados. Essa interagdo pode
s€ Iniciar com assuntos tn-
viais e aos poucos encami-
nhar-se para dreas do interes-
se profissional do Hder.
Nesse ponto, adequada abor-
dagem auxilia na determina-
¢do do conteddo e do nivel
das informagbes que serfiio

passadas ao lider. Uma boa
conversagio, mesmo de card-
ter informal, extrai conteddo
valioso para o lider compor
um quadro completo de sua
equipe de trabalho, e de
Como as coisas estiio cami-
nhando dentro do grupo.

Guia pritico para formu-
lagdo de perguntas:

— Evitar colocar o subor-
dinado em situagdes deli-
cadas que exijam dele criti-
car a unidade, a cadeia de
comando ou o seu chefe
imediato, A matoria das
pessoas nio gosta de colo-
car seus chefes em difi-
culdades.

— Evitar perguntas vagas
© gerais, pois elas trazem res-
postas igualmente genéricas.

- Aprender a melhor
forma de obter respostas
otimistas dos subordinados
para iniciar um didlogo
profissional ¢ desarmar os
espiritos,

- Depois de uma per-
gunta de diffcil resposta,
onde a hesitagiio se fizer
presente, deixar o subor-
dinado se sentir 0 mais &
vontade possivel para pro-
ceder a explicagio , A utili-
zagiio de téenicas que exer-
cam pressio, conlenham
artimanhas nio sdo pro-
prias de lideres que condu-
zem homens livies,
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— Evitar fazer perguntas
gue possam ser respondidas
comurm sim ou um nio. Uma
simples pergunta rotineira
pode transformar-se em va-
lioso instrumento de comu-
nicagio desde que conve-
nientemente formulada, per-
mitindo assim o desenvolvi-
mento de idéias,

Seguem-se, no quadro
abaixo, alguns exemplos de
como transformar uma des-
pretensiosa pergunta numa
valiosa fonte de informagdes.

cumprimento dos ohjetivoys
propostas. Como o coman-
dante tem responsabili-
dades especificas e dife-
renciadas dos demais niveis
hierdrquicos, novos ele-
mentos de Lideranga Mili-
tar agregam-se aos princi-
pios bisicos.
Adicionalmente aos ou-
tros lideres, o comandante
divide sua atengdo entre as
grandes preccupagies orga-
nizacionais e a lideranga
pessoal. A visnalizagio de

militar, devido 4 posicia
central que ocupa no processe
decisdrio,

Os novos elementos dy
Lideranga Militar, que se
agregam no nivel comandantg,
podem ser levantados come
tendo certos atributos a filo-
sofias que determinam a quali-
dade final do comando,

Um comandante precisa
avaliar os efeitos que a acio
de sua lideranga estd produ-
zindo sobre o grupo militar,
Para tanto recomenda-se 4

! Lideranga Militar
para Comandantes

A Lideranga Militar pa-
ra comandantes pode ser
entendida como a arte de
intervir nos acontecimen-
tas e a capacidade de criar
condigies para o sucesso
da organizagde militar no

oMo as agoes deverm ocormer,
o estabelecimento da comu-
nicagio para o entendimento
das ordens e o esforgo para
que arealizagdo das tarefas se
concretize, resumern a missio
dos comandantes. O impacto
dos atos do comandante tem
grande influéncia em todo o
rendimento da organizagio

andlise de alguns pari-
metros que atestam a boa
saide da organizacio ou
denotam os pontos em gue
ela estd doente, e precisa de
alengio.

Segue-se abaixo um dia-
gnostico quanto i sadde de
um grupo em relagio a
Lideranga Militar,
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Auto-avaliagdo
da Lideranca Militar

Devido a dificuldade na-
tural do ser humano em se
autocriticar, ganha destaque
o principio de Lideranga
Militar: conhecer-se e proci-
rar o auto-aperfeicoamenteo,
Para a aplicagio desse prin-
cipio, sugere-se o estabe-
lecimento de uma estrutura

de apoio ao projeto de aper-
feigoamento pessoal a que o
lider deseje se submeter, A
auto-avaliagio da Lideranga
Militar vem preencher essa
necessidade de apoio. Um
processo deve apresentar um
mecanismo simples que, se
bem conduzido e entendido
pelos participantes, apre-
senta excelentes resultados
na melhoria da qualidade da

lideranga exercida pelo lider
e na interagio entre lider e
liderados,

Um processo de auto-
avaliagho da Lideranga Mi-
litar deve permitir levantar,
de forma objetiva, um auto-
perfil de comportamentoe
profissional-militar, con-
frontar o autoperfil profis-
sional-militar com as infor-
miagdes extraldas do grupo,
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realizando uma andlise de
desempenho pessoal, e de-
senvolver planos de aperfei-
goamento pessoal nas dreas
em que necessita melhoria.

A metodologia aplicada
precisa ser fechada no dmbi-
to do grupo, & nao deve ser
utilizada para avaliar o de-
sempenho do comandante
pelos niveis hierdrquicos
superiores,

Contudo, através da com-
preensdo de sua eficdcia,
produz efeitos benéficos no
chefe, & medida que gera
reflexdo a respeito de sua
postura, Também é igual-
mente vantajoso para o gru-
po, que encontria nesse ins-
trumento um canal direto de
ligagdo com o lider, sem
prejulzo dos limites da hie-
rarquia e disciplina.

A imciativa do processo
deve ser do chefe, depois de
um empo minimo de convi-
véncia com os subordinados
{de trés a quatro meses). Sua
repetigio somente deve ocar-
rer quando o lider sentir que
consolidou as modificagoes
comportamentais indicadas no
processo (em tomo de um ano),

Para a aplicagio de uma
auto-avaliagiio, os integran-
tes do grupo avaliado devem
sofrer uma preparagio psico-
logica a fim de compre-
enderem profundamente o
processo e ndo transformd-lo

em um fore de descompressio
coletiva ou em instrumento de
revanchismo pessoal.

O ciclo de trabalho ter-
mina na elaboragio do plano
de aperfeigoamento pessoal.
Em seguida deve-se destruir
os subsidios utilizados, a fim
de nio atrapalhar a conti-
nuagio do processo,

O entendimento mais
adequada para a auto-avalia-
¢io pode ser conseguido a
partir da seguinte ilustracio:
lider colocando-se frente a
um espelho (submetendo-se
40 processo) e comparando
a imagem refletida (conjunto
de observagoes emitidas pelo
grupe) com a imagem que
tem em si mesmo (levan-
tamento de um perfil profis-
sional feito pelo préprio
chefe). A comparagio cau-
sada pela superposigio das
imagens gera uma profunda
& complexa reflexio. Depen-
dendo das conclusoes pes-
soals o lider motivar-se-d a
buscar aperfeicoamento em
determinada drea. Este seria
entdo o grande beneficio
pard quem se submete a um
processo de quto-avaliagiio.

CONCLUSAD

A Lideranga Militar &
uma atividade de geren-
ciamento de recursos huma-
nos que deve merecer amplo

destaque na Forga Terrestre,
Diferente das demais formas
de lideranca encontradas em
outras instituigdes, empresas
ou comunidades, ela apre-
senta dois componentes que
a distinguem radicalmente; a
sua base hierdrquica e o
comprometimento com os
valores peculiares da profis-
siao. Liderar homens ¢ mu-
lheres até og limites de sua
forga para alcangar o cumpn-
mento da missio tem sido o
grande desatio dos chefes
militares em todos os tempos.

A desejavel visao prag-
mética & objetiva da aplica-
gio de principios da Lide-
ranga Militar pode ser in-
crementada com o desen-
volvimento dos atributos
intrinsecos ao lider militar.
O lider que, no limiar do
século XXI, souber ouvir,
expressar-se, tomar inicia-
liva, gerenciar o tempo,
aconselhar, motivar, super-
visionar e dialogar, certa-
mente obterd excelentes
resultados no desempenho
individual de cada compo-
nente do grupo, O exercicio
de Lideranga Militar em
alto nivel poderd fazer a
diferenga entre a vitoria e
a derrola, mesmo em um
cendrio onde as operagoes
militares se valerio de
complexa e avangada tec-
nologia bélica. %)
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