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EDITORIAL

Para a Escola de Comando ¢ Estado-Maior do Exército — Escola Marechal
Castello Branco — ¢ motivo de grande orgulho e alegria publicar mais uma edi¢ao do
PADECEME, tradicional revista que, neste semestre, aborda um tema empolgante e
fundamental para todos nos: lideranca.

A historia do Brasil apresenta inimeros exemplos de lideres, alguns deles
conduzindo tropas em longas campanhas, outros perdendo suas vidas em pleno combate
e muitos mudando o destino da na¢ido. Certamente, os lideres nacionais, famosos ou
anonimos, trouxeram o pais a0 patamar que ele ocupa hoje, provavelmente a custa de
%rande estor¢o e abnegacio. Por essa razao, ao abordar a trajetéria de lideres da nossa

istoria e suas agoes, renovamos o exemplo e a motivacao de geragcdes e geragdes que
os seguiram, colocando o Brasil em posicdo de destaque no continente e no mundo.
) Tratando-se mais especificamente da lideran¢a militar e de sua inequivoca
importancia para as Forcas Armadas, responsaveis que sdo pela defesa da soberania
nacional, o tema torna-se disciplina curricular, tamanha sua relevancia nesse contexto.
Em virtude da dimensio da base territorial do Brasil e pela necessidade imperiosa do
militar se fazer presente nas mais distantes guarni¢des, vigiando nossas fronteiras, o
militar do Exército Brasileiro, em particular os oficiais ¢ sargentos, de diversos postos e
%raduz_u;ées, precisa, efetivamente, ser um lider. E nos Estabelecimentos de Ensino do

xército que esses lideres comecam a ser forjados, tendo sua lideranca postetiormente
lapidada e provada nas Organiza¢des Militares do Exército, em todo o Brasil. Desse
modo, reveste-se de importancia o estudo da lideranca militar no processo ensino-
aprendizagem e no desenvolvimento profissional militar.

~Ap0s a formagao inicial e episodica dos militares nas Hscolas, ao longo de

sua vida_profissional, quando os oficiais e sargentos irdo servir no corpo de tropa, o
fator diferenciador inerente a natureza da atuacdo do Exército Brasileiro determina
o desenvolvimento da lideranca. Por intermédio do BRACO FORTE e da MAO
AMIGA, esses militares cumprem inumeras missoes, das mais distintas, por vezes ao
mesmo tempo, o que forja ainda mais o verdadeiro lider. Nossos recursos humanos, no
dia a dia da caserna, se preparam para o combate convencional, para a guerra de quarta
geracdo, mas também cumprem missdes de ajuda humanitéria, acolhem imigrantes de
na¢dao amiga na fronteira, atuam na seguranca de grandes eventos, distribuem agua
no Nordeste, apoiam o combate a endemias e pandemias, ajudam a sociedade por
ocasidao de desastres naturais, constroem estradas, estdo presentes na extensa faixa
de fronteira e cumprem missoes de paz no exterior, dentre inumeras outras missoes.
Tudo isto contribui ndo apenas para o desenvolvimento de importantes capacidades
eminentemente militares, mas também para o amadurecimento do lado humano do
profissional militar, aspecto fundamental para forjar o verdadeiro lider, pois a grandeza
do Brasil e do seu Exército exige lideres extremamente capazes, aptos a conduzir
hlqmens e mulheres ao éxito, como o fez Caxias em seu passado de conquistas e de

orias.
& Abordando a lideranca na esfera nao militar, todo pafs do mundo necessita de
lideres capazes em sua sociedade, 0s guais conduzirdo sua gente, empresas, organizacoes,
agéncias e instituicoes rumo ao desenvolvimento e ao bem-estar social, aspecto
que reflete a importancia desse assunto patra todo cidadio. Por este motivo, aliado a
relevancia do tépico para o lljrocesso ensino-aprendizagem no Exército Brasileiro e o
desenvolvimento profissional militar, a publicacdo deste semestre traz artigos vatiados
sobre o tema lideranca, escritos por alunos civis do 3° Curso de Lideranca Estratégica,
conduzido na Escola de Comando e Estado-Maior do Exército, os quais abordaram,
por exemplo, a relagdo entre lideranca e ética, lideranca no mundo corporativo e no
marketing, dentre outros focos dados ao tema na presente edicio. Desta forma, a
Escola acredita cumprir sua destinacao de Estabelecimento de Ensino pertencente ao
Sistema de Educacao e Cultura do Exército, mas também pretende ir além, contribuindo
com o debate sobre a formaciao de lideres para a conducao dos destinos do Brasil.

Por fim, como Comandante da Escola de Comando e Estado-Maior do Exército
— Escola Marechal Castello Branco — parabenizo todos os autores dos artigos e também
aqueles que labutaram nesta edicio do PADECEME, e faco votos para que o cato
leitor possa, de modo agradavel, adquirir novos conhecimentos, aplicaveis em prol da
coletividade brasileira.

General de Brigada Marcio de Souza Nunes Ribeiro
Comandante da ECEME
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A esséncia da Lideranca

A ESSENCIA DA LIDERANCA

Asfene Macciantelli !

Quando abordamos o tema Lideranca, de um modo ou outro, nos defrontamos
com trés aspectos, aos quais identifico como essenciais e criticos, que nao se fin-
dam em si, que se entrelagam: Conceitos, Metodologias estruturadas, Recursos e
Aretologia

1. CONCEITOS

Os conceitos sao validados na vida pratica e quando fundamentados na verdade
conduzem ao bem, portanto o bem se revela na vida pratica, caso contrario por
mais belo, valoroso, estratégico, ético e moral nao correria o risco de ser obscu-
recido? Ora, se nao é buscado, se nio é revelado, se nio é defendido, como sera
comunicado? Nesse sentido, principios podem nortear um esfor¢o comum orga-
nizacional seja em missoes de ordem estratégica, operacional ou tatica. Conaty
e Charan (CONATY e CHARAM, 2010) langam um caminho ao mencionar a
importancia da defini¢do e articulagao explicita de valores, citando fortes crengas
da organizacdo e comportamentos esperados. Segundo: a comunicacdo franca,
sincera, transparente aliada a confianga, levando a uma melhor compreensao dos
talentos e potencial das pessoas, concentrando-se nas necessidades de desenvol-
vimento para acelerar o crescimento pessoal de lideres. Os lideres inteligentes
colocam a importancia das pessoas antes dos numeros.

2. METODOLOGIAS ESTRUTURADAS

As metodologias estruturadas, complementarmente, auxiliam em aplicar os con-
ceitos na vida real. Vejamos um caso emblematico no FBI — Federal Burean of
Investigation, e como essa agéncia colocou ordem na casa. Jeff Johnson foi contra-
tado como diretor-assistente da Divisao de Tecnologia da Informagao (TT) para
consertar algo que todos diziam nao ter conserto. Jeff tomou a decisao de cance-
lar um projeto que se arrastava havia quase dez anos e custara centenas de milhoes
de dolares. Fazia sentido para a agéncia assumi-lo. Jeff sabia que precisaria con-

1 O autor ¢ bacharel em Engenharia Elétrica e atualmente ¢ consultor em gestao de pro-
cessos. Foi aluno do 3° Curso de Lideranca Estratégica realizado na Escola de Comando e Esta-
do-Maior do Exército.
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Asfene Macciantelli

cretiza-lo, e bem. O sistema usado pelo FBI era lento e inconveniente demais para
uma época de ataques terroristas e criminosos sagazes. “Quando um agente do
FBI queria fazer algo, qualquer coisa, o procedimento era manual, posteriormen-
te tinha que indexar seu proprio relatorio no sistema. O controle de arquivo de
casos utilizava-se de um método tao ultrapassado e falho que foi apontado como
um dos responsaveis pelo fato da agéncia nao ter conseguido “ligar os pontos”
que mostravam varios ativistas da Al Qaeda entrando no pais semanas e meses
antes dos primeiros atentados terroristas em solo americano. Um dos escritorios
desconfiava de um individuo, outro nao sabia porque tantos estrangeiros estavam
tendo tantas aulas de voo. Outra unidade tinha um homem na linha de vigilancia,
mas nao compartilhou a informacao. Ninguém no FBI foi capaz de unir todos os
dados” (SUTHERLAND, 2014).

Apbs os ataques, a Comissao do Senado do 11 de Setembro conduziu uma in-
vestigacao profunda para tentar descobrir o principal motivo pelo qual a agéncia
permitira que o atentado ocorresse. A conclusio foi que os analistas nao tinham
acesso as informacgoes que deveriam analisar. “A ineficiéncia dos sistemas de
informagao do FBI fazia com que tal acesso dependesse em grande parte das
relagdes interpessoais do analista com individuos nas unidade operacionais ou
com equipes que detinham tais dados” (SUTHERLAND, 2014), dizia o relato-
rio. Os sistemas de informacao do FBI eram completamente inadequados, assim
concluiu o relatério da Comissao. Nao havia nenhum mecanismo adequado para
acessar ou compartilhar o conhecimento institucional... Os senadores levantaram
questoes constrangedoras, a agéncia se limitou a dizer: “Nao se preocupem, um
plano de modernizagao ja esta em andamento.” (SUTHERLAND, 2014). Esse
plano era o VCF Virtual Case File, que supostamente mudaria tudo. Os oficiais
afirmaram que s6 precisariam de mais 70 milhdes de doélares, além dos 100 mi-
lhées ja orcados, para concluir o trabalho. Para quem ja leu os relatérios sobre o
VCE, duas palavras saltam aos olhos: revoluciondrio e transformagao aparecem aos

montes.

Trés anos depois, o programa foi cancelado. Nao funcionava. Nem um pouco. O
FBI gastara 170 milhoes de dolares dos contribuintes para bancar um sistema que
nunca seria usado — nem uma linha de cédigo, nem uma aplicagiao, nem um clique.
Era o mais absoluto desastre. Veja, tal fracasso nao tinha a mesma dimensao de
um erro da IBM ou da Microsoft. A vida das pessoas estava correndo perigo, li-
teralmente. Era questao de vida ou morte. Na época, o senador democrata Patrick
Leahy, de Vermont, entdo presidente do Comité Judiciario do Senado, declarou:
“Tinhamos informagSes que poderiam ter impedido o 11 de Setembro. Estavam
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A esséncia da Lideranca

bem ali, diante de nds, e ninguém fez nada. [...] E, até onde eu vi, os problemas
nao foram corrigidos. [...] Talvez cheguemos ao século XXII antes de termos a
tecnologia do século XXI” (DAN e GRIFE, 2000).

A agéncia anunciou um novo programa, o Sentinel. Realizariam os procedimentos
or¢amentarios corretos e usariam as ferramentas de controle adequadas. Haviam
aprendido a licao. O prego? 451 milhoes de ddlares. Prazo: quatro anos para es-
tar em pleno funcionamento em 2009. A Lockheed Martin, empresa contratada
para desenvolver o Sentinel, ja gastara 405 milhoes de dolares do orcamento e
desenvolvera apenas metade do projeto. Esse era o status do projeto em 2010, ja
com um ano de atraso. Um estudo independente estimou que seriam necessarios
de seis a oito anos adicionais para concluir o Sentinel, além de mais 350 milhdes de
ddlares dos contribuintes.

A tarefa, a missao de Johnson era encontrar uma solugdo para o problema. O
problema era falta de pessoas inteligentes? O problema no FBI era nao ter as
pessoas certas nos lugares certos? O problema era uma questao de estar empre-
gando tecnologia errada? O problema era com ética no trabalho ou com o nivel
inadequado de competitividade?

A questao, na realidade, era a maneira como as pessoas trabalhavam. A maneira
como a maioria das pessoas trabalha. O modo como todos achamos que o traba-
lho precisa ser feito, porque foi assim que aprendemos. O problema era uma nova
estrutura que promovesse os seguintes valores: individuos em vez de processos,
produtos que de fato funcionem ao invés de documentagdo de como deveriam
funcionar, colaboracao com o cliente em vez de negociagao com ele, responder
as mudangcas ao invés de seguir um plano inflexivel.

Foi quando Jeff e seu lider, o diretor-executivo Chad Fulgham, examinaram o
plano da Lockheed e a metodologia escolhida utilizada que era a de projeto por
cascata, iniciando pelos requisitos do negbcio, depois pelo projeto técnico, desen-
volvimento de cédigos e testes, aprovagao do cliente e lancamento. A Lockheed
apresentou todos aqueles lindos graficos ao FBI. Ao examinar aquele plano Jeff
e Chad perceberam que todo aquele grafico era uma farsa completa, assim como
todos os outros. Quando comecaram a analisar o avanco real e o que de fato tinha
sido entregue, os dois perceberam que o problema nao tinha solugiao. Novos de-
feitos no sistema eram descobertos muito mais rapido do que o ritmo em que se
corrigiam os velhos. Dwight FEisenhower disse em certa ocasidao que se planejar
para o combate é importante, mas o plano vira fumaga assim que o primeiro tiro
¢ disparado. Pelo menos ele tinha o bom senso de niao usar o planejamento por
cascata ao que tudo indica.
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Asfene Macciantelli

Uma nova metodologia estruturada foi adotada, a agil, Scrum. Mais simples, ba-
seada na forma de como as pessoas trabalham na realidade, em vez de como elas
afirmam que trabalham. “Na esséncia, o Scrum se baseia em uma idéia simples:
quando comegamos um projeto, porque nao verificar a intervalos regulares se
ele esta indo no caminho certo e se aquilo é realmente o que as pessoas querem?
E por que nio se perguntar se é possivel se obter resultados melhores e mais
rapidos, e o que poderia estar impedindo vocé de fazer isso?...””Os resultados do
Scrum — o objetivo do projeto, se preferir — sdo equipes que melhoram conside-
ravelmente a sua produtividade” (SUTHERLAND, 2014).

Bem, essa mudanca fez o Sentinel acontecer. O sistema teve um impacto impres-
sionante no FBI. A capacidade de comunicagao e compartilhamento mudou de
maneira fundamental o que a agéncia é capaz de fazer. Somente como exemplo:
um agente do FBI foi chamado quando uma conta de uma pequena empresa foi
hackeada. A quantia de 1 milhado de délares tinha sido transferida para outro pais
antes que os bancos americanos pudessem impedir. Usando o Sentinel, o escrito-
rio local foi capaz de coordenar uma agao conjunta com a embaixada do pais des-
tino. A embaixada alertou as autoridades locais, que por sua vez impediram que
a transferéncia fosse concluida antes que entrasse no sistema bancario. Tudo isso
aconteceu em questao de horas, algo que simplesmente seria impossivel anterior-
mente. Era a diferenca entre pegar um criminoso ou permitir que ele se safasse.

Nesse caso, pudemos verificar que dependendo da magnitude de um problema
ele pode se transformar em uma tragédia. Especialmente quando temos multiplos
times, multiplas organizagoes, trabalhando para entregar suas respectivas partes.
O problema surge quando dizem: “Nao é minha responsabilidade”. Nesse am-
biente, provavelmente olharam o resultado de seu entregavel pelo seu proprio
ponto de vista e nao pela optica daqueles que irdo recebé-lo. Entdo, sera que
houve alinhamento? Houve uniao em torno de um objetivo comum?

Bem, o que uma nova metodologia estruturada de trabalho pode promover, como
aconteceu No caso em questdo, ¢ a unido das equipes para fazer acontecer e
executar projetos de qualquer magnitude, e isso exige que todos enxerguem a
meta final e fagam entregas parciais para atingi-la. Criar valor concreto e cria-lo
na realidade, que possa ser verificado a curtos espagos de tempo ¢ muito mais im-
portante do que preencher formularios, procedimentos e reunioes. Ciclos curtos
de inspegao e adaptagao podem eliminar rapidamente o que constitui um desper-
dicio 6bvio de esforc¢o. Isso tudo tem relagao direta com o comportamento das
pessoas, que trataremos a seguir.
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A esséncia da Lideranca

3. RECURSOS E ARETOLOGIA

Nos concentraremos aqui nas pessoas, o mais fundamental para toda e qualquer
organizagao. SAo as pessoas que fazem acontecer no nivel estratégico, opera-
cional, tatico. Os lideres sao pessoas ¢ pessoas podem ser lideres a desenvolver.
Nosso foco é o que denominamos 1ital Magnanimons 1eadership, lideranga vital
magnanima, conceito baseado na Aretologia — que ¢ a ciéncia da virtude, e como
ela pode energizar pessoas, organizagoes, instituicdes e a sociedade, se aplicada

na realidade.

Nio se nasce lider, chega-se a lider (HAVARD, 2011). A esséncia da lideranca
é o caréter, pois “E através do carater que se exerce a lideranca”, afirma Peter
Drucker (DRUCKER, 2005). Warren Bennis, colega de Drucker, tem a mesma
opiniao: “Lideran¢a é outra palavra para designar coeréncia” (BENNIS, 1997).
Bem, a coeréncia e o equilibrio nao surgem espontaneamente. Temos de adqui-
ri-lo. Esse esforco ja constitui um ato de lideranga. Veja, a lideranga nao esta
relacionada com o temperamento. O temperamento é determinado pela natureza.
O temperamento de uma pessoa ¢ fleumatico ou sanguineo, nao por ela o ter

escolhido, mas porque a natureza assim o decidiu.

A lideranca s6 pode ser uma questao de carater. O carater nao nos é imposto pela
natureza: podemos modifica-lo, modela-lo, fortalecé-lo e, ao agirmos assim, ad-

quirirmos a coeréncia, a constancia e o equilibrio de que fala Bennis.

Fortalecemos o nosso carater, como diz Havard (HAVARD, 2011), pela pratica de
habitos morais, denominados virtudes éticas ou virtudes humanas. Ao agir assim,
o carater produz uma marca indelével no nosso temperamento, o qual deixa de
comandar a personalidade. As virtudes sao qualidades da inteligéncia, da vontade
e do coragao. Conferem forca ao carater e estabilidade a personalidade e sao ad-
quiridas mediante a repeticao de atos. Significa que devem se expressar no modo

de ser do lider, em seu dia a dia, na vida.

A virtude é uma forga dinamica, a palavra da qual é originada vem do latim, virus,
que significa “for¢a” ou “poder” . Cada virtude quando praticada habitualmente,
melhora a nossa capacidade de agir, nosso carater e ¢ através do carater que se

exerce lideranca.
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Asfene Macciantelli

Qualis sao as virtudes principais, cardeais, das quais todas dependem? Bem, Pla-
tdo e o livro da Sabedoria as confirmam: “A sabedoria ensina a temperanga e a
prudéncia, a justi¢a e a fortaleza: nao ha ninguém que seja mais util aos homens
na vida” (BIBLIA, Sabedoria 8,7). E necessario mencionar outras virtudes funda-
mentais: a magnanimidade e a humildade.

Essas seis virtudes morais sao também conhecidas como virtudes humanas ou
naturais, os trés termos dizem respeito a mesma coisa. Essas seis virtudes nos
permitem:

e Prudéncia: tomar boas decisoes.
e TPortaleza: manter o rumo e resistir a qualquer tipo de pressoes.

e Autodominio ou Temperanca: submeter as paixdes ao espirito e diri-
gi-las a realizacao da nossa missao.

e Justica: dar a cada um o que ¢ seu e entrar no coragao dos outros.

e Magnanimidade: corresponder a vocagao, realizar a nossa missio, es-
tabelecer objetivos pessoais elevados, nobres, para nés mesmos e para
0s outros.

e Humildade: ultrapassar o nosso ego e servir os outros de forma habi-
tual.

As virtudes nao sao um substituto da competéncia profissional. Sao mais uma par-
te substancial dela. Posso ter um doutoramento em Psicologia e trabalhar como
consultor, mas, se me falta prudéncia, que conselho vou dar aos meus clientes?
Posso ter um MBA e ser diretor-geral de uma multinacional, mas, se carecer de
fortaleza, poderei manter as minhas decisoes em face de uma intensa oposi¢ao?
Posso estar comandando as forgas especiais, mas se faltar magnanimidade e hu-
mildade, nao ficarei estancado como individuo e como lider, conduzindo a missao
para as areias movedi¢as da mediocridade?

A competéncia profissional ¢ muito mais do que a simples posse de uns conhe-
cimentos académicos: envolve a capacidade de utilizar bem esses conhecimentos
para fins proveitosos.

O que caracteriza um lider ¢ a sua magnanimidade e a sua humildade. O lider tem
um sonho, do qual invariavelmente nascem um ideal e uma missao. A magnani-
midade ¢ a virtude que produz nele esse elevado estado do espirito.
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Mas a lideranga nao consiste apenas em pensar grande. Um lider é sempre um
servidor: um servidor dos seus companheiros, dos seu empregados, dos seus
filhos, dos seus concidaddos, um servidor de toda a humanidade. A esséncia do
servico ¢ a humildade. Ao praticar a humildade, o lider respeita a dignidade co-
natural daquele a quem serve e, em particular, a dos que participam numa missao
comum.

Magnanimidade e humildade sao virtudes inseparaveis na lideranca. A magna-
nimidade ¢ a origem das ambi¢oes nobres, a humildade canaliza essas ambicoes
para o servigo aos outros. Se a magnanimidade e humildade — que sdo os pilares
da lideranca - sao virtudes do coragio, ja as virtudes cardeais da prudéncia, for-
taleza e autodominio — que constituem os alicerces da lideranca — sao sobretudo
virtudes da inteligéncia e da vontade. Dentre as virtudes cardeais, a prudéncia ¢
a mais importante: para dirigir com eficacia, precisa-se sobretudo de capacidade
para tomar boas decisoes.

Ao gerar confianga, a virtude cria 0 espago necessario para que entre em jogo a
lideranga. Aqui a humildade e a prudéncia sao vitais: a confianga surge quando
os outros sabem que tenho o desejo de servi-los e desaparece quando descobrem
que sou incapaz de tomar boas decisoes.

A magnanimidade e a humildade sao, pois, virtudes que caracterizam o lider.

A magnanimidade ¢ a for¢a que leva o espirito a langar-se a coisas grandes. Todo
aquele que procura a grandeza e se esforca por estar a altura dela é magnanimo.
A magnanimidade mergulha as suas raizes numa firme confian¢a nas mais altas
possibilidades da natureza humana. “A magnanimidade é um ideal cujas raizes
sdo a confianca no homem e na grandeza que lhe ¢ inerente. E a virtude da acéo,
a forma suprema da esperanga humana. A magnanimidade é capaz de definir os
parametros de uma vida inteira, transformando-a profundamente, emprestando-
-lhe novos sentidos e dando lugar a um florescimento da personalidade. Trata-se
da primeira virtude caracteristica do lider” (HAVARD, 2019).

Vamos para o exemplo do General Charles de Gaulle, que se recusou a aceitar
a capitulagao da Franca perante os nazistas em 1940. Embora fosse um general
de brigada, desconhecido pela quase totalidade de seus compatriotas, De Gaulle
estava convicto de que precisava vingar a honra da Franc¢a e conclamar sua nagao
a resisténcia (e o fez no dia 18 de junho de 1940), por meio de um famoso comu-
nicado enderecado aos franceses e transmitido pela radio BBC. Mas a visao que
tinha dessa tarefa a cumprir foi precedida por uma fé inabalavel em sua propria
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dignidade e grandeza pessoais. Isso aparece em suas Memorias de Guerra: “Por
mais limitado e solitario que eu fosse — e justamente porque o era -, fazia-se ne-
cessario que eu subisse as alturas e nunca mais voltasse a descer” (DE GAULLE,
1964).

Quando Darwin Smith tornou-se CEO da Kimberly Clark, a empresa tinha uma
posi¢ao segura em seu segmento. Smith, no entanto, acreditou que era possivel ir
muito mais longe. Sua visao elevada de si mesmo permitia que ele definisse um
objetivo: alcancar a grandeza ou perecer. Ele decidiu vender todas as fabricas que
entdo produziam papel revestido — principal fonte de receitas da empresa — e
usou o dinheiro para dar inicio a produgao de itens de consumo, o que colocou a
empresa em competi¢ao direta com os lideres do mercado, a Procter & Gamble e
a Scott paper (HAVARD, 2011). Tal decisao representou uma virada espetacular
no destino da Kimberly-Clark: transformou a empresa em lider mundial em pro-
dutos de papel destinados ao consumidor final.

A percepcao que Smith tinha sobre seu proprio valor e sua prépria dignidade
fez surgir nele um desprezo mal disfar¢ado pela opinido de massa. Analistas de
Wall Street e da midia especializada debocharam da decisao que ele havia tomado,
estavam certos de que ele fracassaria. Smith ndo quis saber qual era a opiniao
geral.

Aristoteles afirma a grandeza do homem que declara sua autonomia em relagao
ao mundo por temer que o destino lhe destrua. Tomas de Aquino, no entanto,
afirma a grandeza do homem que conquista o mundo por acreditar que o mundo
¢ criacao de Deus.

A magnanimidade ¢ a virtude da a¢ao. Para o verdadeiro lider, a a¢ao sempre de-
riva da autoconsciéncia, jamais pode ser reduzida a mero ativismo e nunca se de-
genera em vicio pelo trabalho. Aqueles que nao sao lideres agem meramente para
alcangar objetivos preestabelecidos, ou para escapar de si mesmos e preencher o
vazio de sua vida interior.

Portanto, chegamos a uma questao crucial, a de que “nao ¢é possivel dar sentido,
mas somente encontrar o sentido. O sentido de uma pessoa, coisa ou situagao,
nao pode ser dado. Tem que ser encontrado pela propria pessoa — mas nao dentro
dela, porque isto iria contra a lei da autotranscendéncia do existir humano. Nao se
trata de injetar sentido nas coisas, mas sim de extrair o sentido delas, de captar o

sentido de cada uma das situagdes com que nos defrontamos” (FRANKIL, 2016).
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Bem, todo lider é uma pessoa e ¢ salutar sabermos quem somos. Joseph Ratzinger
(RATZINGER, 2005) nos fala claramente sobre: “Ha o esvaziamento das almas
que perderam a consciéncia da dignidade e do caminho do homem. Os desertos
exteriores multiplicam-se no mundo, porque os desertos interiores tornaram-se
tao amplos...E s6 onde se vé Deus, comeca verdadeiramente a vida. S6 quando
encontramos em Cristo o Deus vivo, conhecemos o que ¢ a vida. Nao somos o
produto casual e sem sentido da evolugao. Cada um de nés ¢ o fruto, o resultado
de um pensamento de Deus. Cada um de nés é querido, cada um de nés é amado,
cada um ¢é necessario”.

Se a magnanimidade afirma nossa propria dignidade e nossa propria grandeza, a
humildade afirma a dignidade e a grandeza dos outros. Liderar ¢é trazer as pessoas
para perto em vez de empurra-las para longe, é ensinar em vez de dar ordens, é
inspirar em vez de repreender. Dessa forma, a lideranga tem menos a ver com
demonstrag¢oes de poder do que com a capacidade de conferir poder aos outros.
Praticar a humildade é despertar a grandeza naqueles que estio ao nosso redor,
dar-lhes a possibilidade de realizar plenamente seus potenciais humanos. Nesse
sentido, o lider é sempre um professor e um pai (ou uma mae). Seus “seguidores”
sao aqueles a quem o proprio lider serve. Notemos a declaragao, que deveria ser
rememorada por todo lider, sobre este aspecto (BIBLIA, marcos 10,45): “..o Filho
do homem nao veio para ser servido, mas para servir e dar a sua vida em redencao
de muitos.”

A humildade, assim como a magnanimidade, inflama as almas generosas ao mes-
mo tempo em que aterroriza as egoistas. E, no entanto, é mais facil falar sobre a
magnanimidade do que sobre a humildade, pois muitos querem ser grandes, mas
poucos querem servir. O fato é que nao se pode ser grande quando nao se tem
disposi¢ao para servir aos outros. E precisamente servindo aos outros que nos
tornamos grandes.

Johm Wooden, um dos mais célebres técnicos de baseball dos Estados Unidos,
vencedor de dez titulos nacionais num periodo de doze anos, costumava dizer: “A

grandeza pessoal de um lider se mede pela sua capacidade de despertar a grandeza
nos homens que lidera” (WOODEN, 2007).

Ora, a Lideranga nao ¢ um exercicio de individualismo. Na magnanimidade nao
pode haver egoismo — essa for¢a que nos impele a negar a importancia dos outros
40 mMesmo tempo em que exageramos a nossa. Soloviev nos alerta: “O erro e a
perversao fundamentais do egoista ndo residem nessa autoconsciéncia e nesse
respeito absoluto que ele tem por si, mas sim em negar injustamente a impor-
tancia dos outros apos ter atribuido a si proprio uma importancia incondicional”
(SOLOVIEV , 2010).
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Além de reconhecer nossa dignidade e grandeza, temos de reconhecer a dignida-
de e a grandeza dos outros, e devemos também servir-lhes. Por meio dessa mag-
nanimidade humilde, é que um lider desperta a grandeza dos outros.

Ouvir a voz da consciéncia e viver de acordo com ela é sempre algo heroico. O
lider ndo permite que sua consciéncia seja sufocada pela infidelidade, pela busca
do conforto ou pelo desejo irrefletido de seguir o caminho mais facil. Seguir a voz
da consciéncia ¢ tarefa dificil, mas também essencial para quem pretende ser um
lider e viver de maneira virtuosa.

Por outro lado, todos aqueles que, nao tendo nenhum sentido moral, sao inca-
pazes de crescer na virtude e se veem obrigados a liderar nao pelo carater (ja que
nao o possuem), mas sim por relagdes humanas que frequentemente degeneram
em manipulagdo. E o resultado é sempre o mesmo: muito som e firia, mas pouca
grandeza e criatividade, Pode-se dizer, em resumo: um vacuo de lideranca autén-
tica.

Magnanimidade nao é o mesmo que megalomania. Para ser magnanimo é pre-
ciso possuir a virtude da prudéncia, isto é, da sabedoria pratica. A prudéncia ¢é
a luz que guia todas as virtudes, porque revela qual deve ser o comportamento
virtuoso em cada situagao. Quando niao somos prudentes niao temos condicoes
de distinguir o comportamento megalomaniaco do comportamento magnanimo.
Lénin e Hitler praticavam a sordidez, ndo a prudéncia. Foram megalomaniacos,
nao magnanimos. Nao se interessavam pela prudéncia, uma vez que também nao
se interessavam pelo bem. Alguns autores dizem que Lénin e Hitler exerciam uma
lideranca livre de valores. Na verdade, o que exerciam nao era lideranca de manei-
ra nenhuma, mas sim manipulagio, e de tipo decididamente diabdlico.

Ou a lideranca € virtuosa ou nao é.

Magnanimidade e autoestima sdo coisas diferentes e ndo devemos confundi-las.
Magnanimidade ¢ uma virtude, autoestima ¢ meramente uma sensa¢ao (o que
ndo significa que seja ruim). A virtude é estavel e objetiva, as sensa¢oes tendem a
ser instaveis e sao sempre subjetivas. Uma pessoa pode acordar de manha com a
autoestima 1a no alto e ir para a cama a noite sentindo-se péssima consigo mes-
ma. A magnanimidade diz respeito ao que se €, a autoestima diz respeito ao que
se possui. Um homem pode ser pusilanime e, a0 mesmo tempo, possuir grande
autoestima. Da mesma forma, um homem magnanimo pode ter a autoestima
enormemente baixa. Sentir-se bem consigo mesmo nao ¢ o mesmo que con-
quistar grandeza pessoal ou ter consciéncia de seus proprios dons e talentos. A
adulagao ¢ suficiente para que nos sintamos bem com nés mesmos. Enquanto a
magnanimidade advém do autoconhecimento, a autoestima depende de como os
outros nos veem.
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Para crescer em magnanimidade, devemos buscar a companhia de pessoas de
exceléncia, conscientes de sua dignidade e que a manifestem na maneira como
vivem.

A vocagao ¢ um chamado ao ser, a0 passo que a missao ¢ um chamado ao fazer. A
vocagao nos chama a ser de uma certa maneira, a missao nos chama a fazer algu-
ma coisa. A vocagao é sempre um chamado divino, enquanto a missao é por vezes
o resultado de reflexdes humanas. Sem uma vocagao, a lideranca é desprovida de
proposito, sem uma missao, ¢ desprovida de substancia.

Bem, o inverso da magnanimidade ¢ a pusilanimidade — a crenca equivocada de
que somos incapazes de grandes coisas. A pusilanimidade tem raiz no medo do
fracasso. O medo alimenta o desconsolo, que, por sua vez, paralisa a alma e destroi
nossa habilidade de realizar grandes coisas. Nao devemos ter medo do fracasso.

E importante analisar este aspecto com mais acuidade. Trata-se do Choque En-
tropico. Pierluigi Piazzi (PIAZZ1, 2015) nos da uma dire¢ao: Vamos langar mao
da termodinamica aqui. Para quem nunca estudou termodinamica, poderia dizer
que a entropia de um sistema ¢é o grau de desordem desse sistema. E nem sempre
a desordem ¢ algo ruim, algo negativo. £ na desordem gerada pelas crises que
surgem novas idéias, novos conceitos e até solugdes para problemas que, antes da
ocorréncia da desordem, eram tidos como insolaveis. Outro conceito importante
¢ o da homeostase. O que ¢ a homeostaser Trata-se da tendéncia que sistemas
tém de assumir um estado de equilibrio. Se nao fosse a homeostase, estarfamos
oscilando entre febres cavalares e tremores gelados. Nosso organismo é homeos-
tatico, nossa vida é homeostatica. Se nada acontecer, o sistema ficara acomodado
nesse estado. No fundo, é o que acontece com a vida da maioria das pessoas. F
a rotina que tem medo de mudanga. O papel da lideranga é dar um choque en-
tropico para que a organiza¢ao nao se acomode na situa¢ao confortavel em que
se encontra (a de homeostase organizacional) promovendo mudangas com sen-
tido, e sentido para o bem e que possam ser comunicadas adequadamente. Essa
percepgao da magnanimidade da missao de liderar tem que ser incorporada na
crenga pessoal do lider e ¢ ele, primordialmente, quem deve estar convictamente
convencido, antes de querer convencer a outros.

Liderar nao ¢ tarefa facil para aqueles que nao querem mudar a si mesmos. Como
dizem nas forgas especiais: “O tnico dia facil foi ontem.”
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LIDERANCA ATRAVES DA ETICA

Victor Lunetta !

1. HARMONIA OCULTA

Inimeros sao os contextos em que o ato de liderar se manifesta: na vida pessoal
- através da autodeterminacao e controle individual -; na seara familiar - concreti-
zada na chefia do lar; e assim sucessivamente, cada qual com suas idiossincrasias,
seja em associa¢Oes, empresas, entes publicos, organismos internacionais, et ce-
tera.

Da mesma maneira, multiplas sao as competéncias adequadas para liderancas al-
cangarem sua missao: dos soff aos hard skills’, erudicdo a expetiéncia, sentimento
a razao.

Entretanto, assim como um edificio comega a ser construido a partir da sua fun-
dagdo, o conjunto de competéncias que equipa individuos para a lideranca, mes-
mo que estes nao saibam, segue diretrizes mais profundas.

Sio as raizes de uma arvore que a permitem resistir as intempéries, absorver nu-
trientes e mesmo se comunicar com as demais, como ja cientificamente compro-
vado, através dos fungos nelas fixados. Dadas as devidas proporgoes, é possivel ao
vegetal sobreviver rigorosas temporadas desprovido das folhagens, porém quan-
do privado das raizes, inicia seu fim.

Padroes evidenciam a universalidade contida em toda manifestacao da existéncia,
prova incontestavel de uma harmonia oculta existente em e entre todas as coisas,
como definida por Heréclito (OSHO, 1982). E observando a natureza que somos
capazes de tragar paralelos, melhor compreendendo tanto o mundo quanto nos
mesmos.

1 O autor ¢é bacharel em Direito pela PUC/R]J e atualmente ¢é diretor da Potentia, advoga-
do e conselheiro de ética para o Instituto Compliance Rio. Foi aluno do 3°. Curso de Lideranga
Estratégica realizado na Escola de Comando e Estado-Maior do Exército.

2 Segundo a Consultoria TheBalance, soft skills sao conhecimentos subjetivos, como
oratoria ou gestdo do tempo; bard skills sio habilidades mais “ensinaveis”, quantificaveis,
tradicionalmente ensinadas através de cursos, como idiomas, ou programagao, dentre outros.
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Analogamente, ao tratarmos de lideranca, o conhecimento acumulado pelo lider
¢ mero ferramental, que sera recrutado, desenvolvido e orientado a partir do real

fundamento que guia seu titular: a ética.
2. ETICA INDIVIDUAL

A emocio do Ideal - Quando orientas a proa visionatia em direcio
a uma estrela, ¢ desdobras as asas para atingir tal excelsitude inaces-
sivel, ansioso de perfei¢ao rebelde a mediocridade, levas em ti o im-
pulso misterioso de um Ideal. E 4scua sagrada, capaz, de te preparar
para grandes a¢oes. Cuida-a bem; se a deixares apagar, jamais ela se
reacenderd. E se ela morrer em ti, ficards inerte: fria baz6fia humana.
(INGENIEROS, 2017)

Muitas sdo as escolas da ética, porém, invariavelmente, todas se voltam para o
> b b
questionamento acerca do elemento comportamental humano e a adequada for-

ma de se viver.

Segundo o dicionario Michaelis, este é o:

Ramo da filosofia que tem por objetivo refletir sobre a esséncia dos
principios, valores e problemas fundamentais da moral, tais como
a finalidade e o sentido da vida humana, a natureza do bem e do
mal, os fundamentos da obrigacdo e do dever, tendo como base as
normas consideradas universalmente validas e que norteiam o com-
portamento humano.

Destacam-se, na anterior defini¢ao, dois elementos fundantes: primeiro, a finali-
dade e sentido da vida humana - ambiente em que se realiza a existéncia indivi-
dual; e, em segundo lugar - corolario l6gico do primeiro - as normas que norteiam

Scu comportamento.

Em suma, a ética trata do estudo dos elementos que sumarizam a existéncia, pro-
posito e realidade do sujeito sob analise. Neste caso, ao se falar do Homem, este
age, assume obriga¢des e cumpre deveres em atendimento ao seu proposito, a sua

razao de existir, e 2 sua ética.

Conhecidas sao as técnicas e cursos voltados para o aperfeicoamento individual
que utilizam o autoconhecimento como inspira¢ao. Desde a psicanalise freudiana
até o coaching profissional, a busca pelo interior do individuo ¢ o pressuposto de

sua realizacio.
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Verdadeiramente se conhecer ¢, portanto, ponto de partida para compreender os
objetivos humanos. Significa somar suas predilecbes com intrinsecas necessida-
des, seja em nivel individual, familiar, social ou profissional, resultando no mais
proximo possivel de uma vida plena.

A ética individual naturalmente influencia o processo de tomada de decisao hu-
mana, que pode ser estudado segundo as perspectivas psicologica, cognitiva e
normativa (KAHNEMAN; TVERSKY, 2000). Isto significa, objetivamente, que
elementos formadores das perspectivas anteriormente citadas, como necessida-
des, preferéncias e valores - estes ultimos, objeto de nosso maior interesse - con-
juntamente ao ambiente, formam a matriz das variaveis envolvidas ao realizar
escolhas.

Segundo estudo desenvolvido pelos psicélogos Suzanne Scott e Reginald Bruce
(SCOTT; BRUCE, 1995), existem cinco tipos diferentes de tomada de decisao,
a saber: espontanea, aversiva, dependente, intuitiva e racional. Dentre esses, ¢ o
ultimo que ora interessa, por se constituir mais aprofundado e dotado do maior
numero de informagoes e opgcoes para o ato de decidir.

A fim de conectar a ética pessoal a realidade organizacional, tomemos a postura de
um lider, quando confrontado com problema que exige sua interven¢ao: embora
aparentemente o primeiro estagio - posto set, de todo o processo, o unico fato
perceptivel e externalizado -, sua a¢do concreta e imediata é justamente o dltimo
momento da tomada de decisao. Trata-se de manifestagao superficial e mecanica,
pontualmente responsiva ao problema interpretado pelo tomador da agao.

Na hipoétese de um presidente que recebe relatério indicando déficit or¢amentario
no ano fiscal vigente da empresa sob sua gestao, sua agao poderia ser uma dentre
muitas’, ora reduzidas, por didatismo, as seguintes duas: (1) realizar reunidao do
conselho de administragao para solicitar opinides de seus pares; ou (2) unilateral-
mente realizar cortes em despesas, tomando integralmente para si a responsabili-
dade da solucao.

Em momento anterior ao agir, ha uma camada de mecanismos ou crengas me-
diatas que o motivam,; trata-se do campo das interagoes existentes entre o lider
decisor, isoladamente considerado, e o mais superficial contexto - ou seja, a
situagao que demandou resposta.

3 Atualmente muito menos flexiveis em termos de liberdade de acio, em funcio das
inumeras mudancas culturais corporativas implementadas desde a década de 1970 com o advento
da Governanca Corporativa, e os mecanismos de compliance, que criam processos automaticos,
preservando os interesses dos demais stakebolders, blindando-os contra eventuais arbitrariedades
de um presidente, ou diretor do conselho.
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Esse campo de interacGes perpassara experiéncias anteriores do presidente, como
acontecimentos experimentados em outras empresas que presidiu no passado; o
conhecimento que tem do temperamento do seu atual conselho; sua predisposi-
¢ao para trabalhar em equipe; ou, ainda, as licdes aprendidas quando cursara mes-
trado em administracao empresarial. Tais elementos constroem possiveis escolhas
sobre qual acao tomar, em distintos momentos da sua leitura empirica, emocional

e intelectual.

Finalmente, e bem mais afastada de nossa percepgao, repousa a ética, ou seja, a
esséncia daquele lider decisor: trata-se do balizamento que enlaga seu propésito
absoluto, prévia e autonomamente eleito. Se o individuo fosse um computador,
sua ética seria como o codigo de programacao que descreve como o individuo
responde no seu mais intimo reduto; quase uma conexao entre intelecto e bio-
logia. B através dela que as leituras e escolhas do campo de interacSes anterior
serdo tratadas, de forma mais ou menos prioritaria. E através da sua repeticio que

advém o habito e a natureza ensaiada do seu titular.

Neste estagio de puro significado — o da analise ética - reside a chave do propésito
do decisor, que nesse plano prioriza suas crengas de forma totalmente individual,
organiza os blocos de conhecimento intermediario que justificardo sua linha de
raciocinio, e cria todas as condi¢des para harmonizar a exteriorizagao do ato com

uma narrativa coerente com sua finalidade existencial.

Isto significa, portanto, que em uma camada mais superficial, o ambiente apresen-
ta ao decisor - esteja ele em posi¢ao de comando ou subalterna - o problema a ser
enfrentado; em seguida, sua estruturada cole¢ao de conhecimentos e experiéncias
prévias instruira quais potenciais caminhos poderiam ser seguidos; finalmente, ¢ a
ética que resolvera quais dessas estruturas serdo recrutadas para concretizar dada

acao, segundo seu carater, seu ethos.

Insofismavel, portanto, a relevancia que o conjunto de valores e entendimentos
de dado individuo acerca da sua existéncia influenciardo por completo o resultado

das decisdes por si tomadas, cada qual unica nos mais variados contextos.

3. ETICA ORGANIZACIONAL

Segundo o entendimento vigente na era classica, a qualidade ética dos habitantes
condicionava a qualidade da vida na polis, cidade dos gregos da antiguidade.
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No caso de empresas, a correlagio com a realidade humana individual ¢ facilmen-
te justificada pelo fato daquelas nao passarem da reunido de dois ou mais sujeitos
com interesses afins.

O mesmo raciocinio se aplica no ambito de uma associagao, diretério académico,
departamento ou qualquer coletivo de individuos organizado em torno de pro-
posito comum.

Entretanto, antes de esmiucarmos os elementos que ultimamente colaboram para
o otimizado alcance desse proposito, necessario se faz citar duas forgas, que po-
dem ser tanto concorrentes quanto concordantes, na concretizagao da ética global
de uma organizagao: a primeira, relativa ao proposito especifico da propria entida-
de, ¢ a segunda, a qualidade da gestao e lideranca.

a. Proposito de uma Entidade

Toda coletividade possui seu racional interno, sua logica de ser. Nas organizacoes
formalmente constituidas, nao é diferente.

Uma das formas de melhor iniciar um cronograma ou estruturaciao organizacio-
nal é através do planejamento estratégico. Como bem colocado por Joper Padrio
em sua obra “Clubes de Servicos” (PADRAO, 2019), no modelo de Paulo de Vas-
concelos Filho e Dernizo Pagnoncelli, que visa ordenar o pensamento de equipes
a partir de etapas sequenciais, entendemos que essa técnica parte de pressupostos
mais aprofundados para os mais emergentes. Inicia-se, portanto, com proposito
social, passando respectivamente por: missao, valores, analise do ambiente, visao

e, finalmente, metas.

Ou seja, de forma pratica, tal demonstra como a constru¢ao dos processos e pro-
jetos parte da anterior compreensao da sua razao de ser, que uma vez conhecida,
balizara os objetivos e valores fundantes daqueles.

Finalisticamente, determinado conjunto de valores - ou ética - fara mais ou menos
sentido na construcao de determinada entidade. Esta compreensao é importante,
embora grande parte das empresas carecam do entendimento formal sobre sua
missdo, visdo, valores ou proposito. Analogamente a individuos sem rumo claro
tracado para a vida, trata-se de entidades que, quando muito, tao somente sobre-
vivem ou simplesmente prosperam muito abaixo do seu real potencial.

Em pleno século XXI, niao apenas a informalidade, como o amadorismo per-
b bl
duram no mercado, fruto de um ambiente “oceano azul” - onde negdcios me-
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nos expressivos surgem e até subsistem temporariamente nao pela competéncia,
mas pela leniéncia de ambientes pouco competitivos; ou, ainda, pelo fendmeno
da “moda empreendedora”, altamente estimulado nas ultimas décadas, visando
amenizar os riscos das transformacgoes oriundas da convergéncia tecnolégica da
quarta revolucao industrial.

O esbogo ético da entidade repousara na correta estipulagao de parametros que
melhor definam o bindomio propésito - que congrega objetivos e caracteristicas do
empreendimento - com eficiéncia operacional - posturas aptas a gerar resultado.

Ironicamente, as virtudes adequadas para a entidade sob analise acabam sendo
uma adaptacao daquelas enunciadas para seu lider. Assim sendo, uma vez exauri-
do o capitulo a seguir, pode-se utiliza-lo de forma similar - consideradas as devi-
das adaptagdes - para o esbog¢o da ética de uma organizagao.

b. Qualidades de Lideranga ou Virtudes

[..] Se Ihes dou esses detalhes sobre o asteroide B 612 e lhes confio
o seu numero, é por causa das pessoas grandes. As pessoas grandes
adoram os numeros. Quando a gente lhes fala de um novo amigo,
elas jamais se informam do essencial. Nao perguntam nunca: “Qual
¢ o som da sua voz? Quais os brinquedos que prefere? Sera que ele
coleciona borboletas?” Mas perguntam: “qual ¢ a sua idade? Quan-
tos irmaos tem ele? Quanto pesa? Quanto ganha seu pai?” Somente
entdo é que elas julgam conhece-lo. Se dizemos as pessoas gran-
des: “Vi uma bela casa de tijolos cor de rosa, geranios na janela,
pombas no telhado...” elas ndo conseguem, de modo nenhum, fazer
uma ideia da casa. E preciso dizer-Ihes: “Vi uma casa de seiscentos
contos”. Entdo elas exclamam: “Que beleza!”. (SAINT-EXUPERY,
1996)

Quais sao os seus valores?

Questao eminentemente humana - e também por esse motivo, diversa e polé-
mica, podendo receber contribui¢des semelhantes ou divergentes de individuos
das mais variadas idades, origens e profissoes, os principios e valores que fazem
de uma pessoa boa companheira, conjuge, amiga, parente, subordinada, ou final-
mente, chefe, seguem através das geragoes controvertidos e reinterpretados, de
acordo com a sociedade e os costumes de cada tempo.

Sio inimeros os arquétipos e encargos exercidos pelo homem, e dentre eles ora
sera discutida a posicao do lider organizacional em qualquer contexto, de uma
jovem turma de escoteiros a complexas sociedades empresarias.
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Uma organizagao, coletivo, familia ou qualquer forma de aglomera¢ao humana,
usual e espontaneamente - excetuadas excentricidades, como grupamentos holo-
craticos® - demanda o encargo da lideranca, que servira a, ultimamente - mesmo
nao conscientemente assumida -, decidir e fomentar acdes em beneficio do grupo.
A realidade nao difere muito no caso dos animais, que também se organizam em
torno de matilhas, alcateias, bandos, e assim sucessivamente, mais frequentemente
do que nio incentivados por um alfa.

E se ha lideranga, por natural antagonismo, ha liderados. Neste sentido, caracte-
risticas relacionadas ao lider devem ser pelos seus liderados apreciadas ou, na mais
rigorosa das analises, minimamente eficazes em promover uma adequada gestao.

A questao fundamental subjacente talvez seja, portanto, como melhor traduzir e
apresentar essas capacidades de um lider ideal. A tais caracteristicas, ou capacida-
des, chamaremos de Virtudes.

Para a missao de encontra-las, opta-se por elementos universais, compreensiveis,
que sao as referéncias linguisticas para enunciar e, em seguida, delas derivar refle-
xos e valores afins.

Cumpre citar que, em razao da forma como se estrutura a dinamica de um grupo
composto por lider versus liderados, as virtudes acabam por frequentemente se
concretizar mais na visao que liderados tém do seu princeps’, do que na sua real
dotacao.

Sublinha-se que, dentro do estudo ora realizado, a ética e seu conjunto de valores
regentes da lideranca de qualidade devem também, concomitantemente - sendo
este fato de interesse mais para o dominio da administragao que o da ética filoso-
fica - viabilizar precisa conducao do negdcio ao destino que se lhe propoe.

4 E mesmo na Holocracia, ha hierarquia. Sua estrutura ¢ baseada em circulos relativamente
autonomos e auto-geridos, pois ha uma cadeia de metas entre os circulos - um gerindo o outro,
podendo inclusive “desliga-lo” do sistema holocratico.

5 Na Roma imperial, usou-se o termo princeps civitaris, originado na acep¢io de “pri-
meiro cidaddo romano” — poder supremo cedido a Gaius Tulius Caesar Octavianus Augustus, em
27 A.C. Emprega-se aqui o termo como sin6nimo de lider em razao da forte cultura Romana da
lideranca. Historiadores afirmam ter sido Augusto o mais respeitado de todos os mandatarios
de Roma, em razio do justo, forte e harmonioso comando que manteve do Senado e sociedade
durante seu governo, com reflexos que perduraram, em teoria, aproximados dois séculos — a co-
nhecida Pax Romana. Muito se fala acerca dos valores que propalava como essenciais para uma
escorreita vida, exigindo seu amplo cumprimento, inclusive e principalmente por parte da elite Ro-
mana (isonomia). Como gravado na lapide de sua familia, até hoje na Ara Pacis: “pax, concordia,
pietas, humanitas et copia”, ou “paz, harmonia, piedade, humanidade e riqueza (ou abundancia)”.
Ademais, segundo (EDER:2005), defendia a ideia da superioridade Romana, com a missao de
governar o mundo, eternizado pelas palavras de Virgilio: “tu regere imperio populos, Romane,
memento”, em portugués “Romano, lembre, por sua forca, de governar os povos da Terral”.

PADECEME, Rio de Janeiro, v. 17, n. 26, p. 01-77, 1° Semestre 2021 25



Victor Lunetta

Tenha-se por esclarecido que nenhuma das caracteristicas adiante elencadas foram
recrutadas por base moralista ou espiritual - embora, menos surpreendentemente
do que muito, encontram guarida na maior parte dos manuais de boas praticas’ e
livros sagrados’ existentes; perfazem, pois, verdadeiros axiomas, profundamente
conectados a qualquer sorte de empreendimento humano.

Ha uma insofismavel, invariavel e concreta subordina¢iao de consequéncias co-
lhidas com as respectivas agoes - sendo a omissao também uma espécie de agir
- empregadas, isolada ou conjuntamente, dentro ou fora de um contexto organi-
zacional. Neste sentido, lembremo-nos do caso hipotético do presidente decisor
no inicio deste artigo: estamos no plano puramente analitico, racional.

Quais seriam, portanto, sob esse prisma, as Virtudes que modelam lideres ade-
quados?

Sintetiza Saba (SABA, 2012, apud COSTA, 2016) os valores ou caracteristicas
fundamentais encontradas em um lider: “entusiasmo, integridade, firmeza, impar-
cialidade, zelo, humildade, confianca e conhecimento™.

Para responder a indagacdo de maneira pormenorizada, contudo, detectar-se-ao
virtudes comumente associadas a uma boa gestao, para delas extrair, como légico
corolario, multiplos valores que, imbuidos nos supostos lideres, os conduzem a
acertadas decisbes em casos concretos.

Niao se pretende, neste estudo, esgotar tais caracteristicas, sendo o rol a seguir
mais enunciativo do que taxativo.

c. Visdo e Adaptabilidade

Inicialmente, deve um gestor de qualquer sorte profundamente compreender os
elementos fundantes da organizagdo em que atuara, ainda que ja exista aparente
compatibilidade prévia entre ambos.

6 Segundo o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa, os valores da responsabili-
dade, proé-ativismo, diversidade, independéncia e coeréncia sio importantes na condugio orga-
nizacional, e os conselheiros devem ser ainda dotados de visao estratégica, julgamento proprio,
boa comunicagao, disponibilidade de tempo, capacidade para trabalhar em equipe, capacidade de
interpretar relatérios técnicos, conhecimentos sobre legislagoes e gerenciamento de riscos.

7 Defende a Biblia Sagrada do Cristianismo, em muitas de suas passagens, quais seriam as
virtudes humanas: honradez e labor (Mt 13,55), perseveranca, fidelidade, magnanimidade (Mt 1,
19), servitude (Ef 5, 23), justeza (Mt 1,19). A Tora Judaica idem, conforme obra de Isaac Dichi,
recomendando a serenidade (Noach), imparcialidade (Chayé Sara), constancia (Vayetsé), harmonia
(Vayéshev), humildade (Tazria), temperanga (Kedoshim), abnegagao (Corach), confianca (Sucot),
dentre outros.
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Partindo do principio de que o propdsito de um lider normalmente exorbita o de
qualquer organizac¢do em razao da natural complexidade humana, ¢ esperado que,
se nao completamente assimilada por aquele, a0 menos seja por si assimilavel a
matriz ética da empresa.

Alias, tal casamento de propositos e éticas é bastante interessante, e embora um
exato casamento de ideais seja menos provavel, o recrutamento de lideres fre-
quentemente se da através da tentativa de alinhamento das caracteristicas e idios-
sincrasias que se comunicam ou completam entre o candidato sob analise e a
entidade a contratat.

Ademais, assim como a empresa, que através de sua ética define ambiente e rumo
de trabalho, o cargo a ser ocupado tera em si imbuida ética que o descreva.

Percebe-se de pronto a importancia ndo somente da leitura, como da capacidade
mimética, ou de adaptagiao do potencial lider, de forma que, ainda que nao uma
reprodugao idéntica de seus intimos preceitos, possa atuar de forma a preservar
aqueles valores empresariais plena e coerentemente com os objetivos organiza-
cionais.

Idealmente, quando compativeis ou similares suas éticas ou caracteristicas, estas
convergirdo espontaneamente para que o atingimento do proposito da organiza-
¢a0 ndo seja apenas mecanicas tarefas a serem cumpridas, mas uma verdadeira
catarse para o lider, tornando-o realizado em seu cotidiano.

d. Consciéncia e Senso critico

Releituras cuidadosas dos processos e da realidade interna da organizagao, assim
como da sua realidade global, deverio ser reiteradamente feitas pelo lider, permi-
tindo mitigacao ou solugao antecipada de problemas.

E somente através da compreensio do ambiente e das ferramentas ao seu dispor
que o gestor sera verdadeiramente consciente; em seguida, conscientemente,
podera trabalhar as informacgoes coletadas, processando-as através de senso cri-
tico, formando conhecimento sobre os melhores caminhos para cada situagao.

Neste aspecto, ¢ importante desprendimento, posto ser natural que esse senso
critico, por muitos imediatamente descartado como preciosismo sem valor, acabe
por gerar grande retrabalho, seja em produtos de fato, processos, decisdes ou

qualquer elemento da gestao que seja alterado por seu crivo.
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O desprendimento se mostra necessario para corrigir falhas, na medida em que
tal diligéncia trara positivos resultados; igualmente imprescindivel ¢ compreender,
também de forma amadurecida, até que ponto deve-se chegar com seu nivel de
exigencia, conciliando qualidade com operacionalizagao e entrega, todos necessa-
rios elementos a se equilibrar (para tal se fazendo valer de uma analise de custo-
-beneficio) em um empreendimento.

Processo que abrange também outros elementos, tais como a experiéncia - ou
empiria -, trata-se de uma classe de virtudes dificil de amestrar, em um continuo
aprendizado, gradualmente permitindo voos e leituras cada vez mais aprofunda-
das e amadurecidas.

Seu constante exercicio, retroalimentado pelo resultado das acoes resultantes, pet-
mitird a evolucao do lider e da organizacao liderada.

Por outro lado, sua vazia repeticio nao tera serventia, apenas dispendendo tempo
valioso do lider em potencial. Mais uma vez, necessario sera imprimir visao critica
ao proprio procedimento de analise, em uma constante auto auditoria.

e. Alteridade

Elemento primordial de uma boa gestao, ¢ capacidade que permite a lideranca se
colocar no lugar de outro colaborador da organizagao, ndo importando o cargo

por ele ocupado.

Dela, decorrem elementos intimamente ligados ao ferramental humano com que
trabalhara, fazendo com que nao apenas a operagao cotidiana seja facilitada por
uma fluidez de entendimento, como também seja a lideranga mais respeitada pe-

los colaboradores, incrementando perspectivas de sucesso da organizagao.

Citam-se elementos de sustentabilidade em relacbes humanas, como isonomia no
tratamento dos colaboradores, nela incluida: imparcialidade; confianca - especial-
mente ao delegar encargos, conferindo liberdade para que exergam sua autodeter-

minagao e logrem desenvolvimento; zelo; humildade; escuta; transparéncia.

Aliados a estes valores sempre figurardo e interagirdo outros. Como exemplo,
cita-se Visao combinada com Alteridade, resultando na empatia; Adaptabilidade
com Alteridade, se tornando abnegacio; e assim por diante, em rico laboratério
de incontaveis possibilidades de atributos capazes de alicercar bons relacionamen-

tos in company.
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f. Integridade

Cerne do que verdadeiramente trata o artigo, nao apenas o lider depende em
primeiro lugar desta que ¢ a Virtude mais relevante na vida de todo ser; a propria

ética, ou ethos®, por defini¢ao, tem como propdsito o seu pleno atingimento.

O conceito de integridade esta intimamente conectado com inteireza, realizagao,
completude e naturalidade. Uma pessoa integra nao ¢ necessariamente aquela que
age conforme os valores da moralidade especifica de dado coletivo. Nao; ela ¢
integra quando se torna una consigo propria, livrando-se de amarras que a tor-
nariam instrumento de cooptagao alheia; quando evolui para uma criatura que
se conhece em profundidade, planeja com inteligéncia e diligentemente executa
planos que acolham seus genuinos interesses. Trata-se da realizagdo completa, do

“se sentir bem na prépria pele”.

A razdo pela qual o conceito de integridade - tanto quanto o de ética - se tornam,
no ideario popular, sinonimos de honestidade e confiabilidade, resulta da leitura
congelada de cole¢ao de comportamentos comumente interpretados como éticos,
em inumeros grupamentos, como na célula familiar. Entretanto, este é o grave

risco incorrido pela memorizacao de férmulas, e ndo sua compreensao.

Explica-se: partindo do principio que, para a vida civilizada prosperar sem turbu-
léncias, deve haver minimo atendimento das expectativas dos atores sociais envol-
vidos, permitindo a consolidagao de uma rede sinérgica, simbidtica e sustentada,
uma série de posturas sio convenientemente ensinadas, desde a infancia, como
“éticas”, como: respeito as leis, honestidade, disciplina, obediéncia a autoridades,

e assim sucessivamente.

Até ai, tudo bem; criancas devem possuir um norte desse tipo até sua adolescén-
cia, quando ensinamentos mais elaborados caberao em seu ideario e na estendida
capacidade cognitiva que ostentardo, reinterpretando outras facetas mais com-
plexas de uma mesma defini¢ao. Mas ¢ importante que essa reaprendizagem seja
feita, para que o conceito de ética seja fluido e apropriado, levando a um amadu-
recimento sobre seu completo significado, e o desenvolvimento da inteligéncia
juvenil. Do contrario, situagdes como a seguinte correriam o risco de ser literal e
erradamente interpretadas, anulando o senso critico da juventude, algo que deve

ser evitado a todo custo:

8 A ‘morada do ser’ grega - o que tal ser representa em verdade; do que ¢ feito.
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Tome-se o caso exemplar da Alemanha da década de 1930, onde inumeros solda-
dos, oficiais e membros da sociedade civil deliberadamente mentiram, desrespei-
taram e burlaram o comando de politicos oficiais militares daquele pais, a época
sob o jugo nazista.

Seus nomes siao hoje referéncia de homens e mulheres heréis, que verdadeira-
mente fizeram a diferenca ao salvar a vida de judeus e outras minorias persegui-
das durante o regime hitlerista, inclusive arriscando - e muitos, perdendo - suas

proprias vidas.

Pergunta-se: foram tais pessoas “éticas”, no conceito de um cidadio conforme
com as leis alemas da época? Naturalmente que nao. Entretanto, foram elas éticas,
no sentido humanitario, e dentro dos auspicios de suas proprias convicgdes pes-

soais? Certamente que sim!

Destarte, ética ¢ sempre tema relacional, indissociavel do sujeito que a idealiza,
e a seus propositos especificos: viver uma vida, atingir um objetivo, realizar uma
transformacao. Como no caso deste artigo, onde se discute a ética apropriada para

liderancas bem sucedidas.

Adicione-se a esse fenomeno a dependéncia existente do lider por seus liderados,
em face de uma clara inequivoca impoténcia e vulnerabilidade diante da totalidade
do sistema que lidera, com toda probabilidade superlativamente mais poderoso

que a si proprio, se lhe resolvesse antagonizar.

Em um governo autoritario e opressor, déspotas correm solidos riscos de serem
removidos de seus cargos pela colaboracdo da elite ou populagio governadas;
o0 mesmo acontece com presidentes improdutivos numa empresa em crise, pe-
los insatisfeitos acionistas; pais omissos em familias cadticas, seja pelos demais
membros, seja por terceiros. Cada papel exercido pelo lider deve pelo proprio ser

zelado, sob risco de lhe ser removido do alcance, por forcas alheias a sua vontade.

Essa constata¢ao, embora ameagadora, ¢ contumaz lembrete de que todo lider
deve se munir de prudéncia e diligéncia - valores derivados tanto da Virtude da

Alteridade, quanto da Integridade.

Assim como nas demais virtudes, inumeros valores serdo destilados do conceito
de Integridade: obstinacao - na persecucao dos objetivos para si caros; asserti-
vidade - que, diferentemente da impetuosidade, descreve um operador serena e
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firmemente seguro de suas proposi¢oes; paz e harmonia - com as pessoas, refle-
tindo também na Virtude da Alteridade, e consigo proprio, mediante a realizacao
da certeza de estar fazendo seu melhor.

Uma lideranca ¢, em ultima analise, o norte da entidade. Trata-se do veiculo que
manifestara decisoes, e que ultimamente se conectam ao proposito daquele lider.
E, quanto mais conectado for o propdsito do lider ao da organizagao que lidera
- incluidas suas mais discretas dimensoes -, maior sucesso tendera a possuir em
sua missao.

4. SUSTENTABILIDADE - RAZAO GLOBAL DE TODO EMPREEN-
DIMENTO - OU LIDER

Fazer prosperar um negdcio nao ¢é ciéncia exata, através da qual mesclam-se in-
gredientes e diretrizes de férmula definitiva, capaz de solucionar todos os pro-
blemas. Alids, muitos ofertantes de nivel profissional duvidoso possuem o habito
de oferecer solugoes espetaculares em produtos que, apesar de comercialmente
atraentes, raramente entregam o prometido.

Igualmente precipitada é a analise estanque de que nao exista norte algum capaz
de auxiliar na superagdao de conhecidos desafios institucionais, comuns aos mais
diversos empreendimentos.

Ha séculos propalada’ na Grécia Antiga, dentre as metas filoséficas do Homem
figurava o equilibrio, ou em Roma, a aurea mediocritas, termo latino das Odes de
Horacio, traduzido como “mediocridade de ouro” no portugués contemporaneo.
Em razio das naturais transformacdes que idiomas passam ao longo do tempo',
ao contrario da época classica, “mediocridade” hoje, perdeu seu antes positivo
significado.

Entretanto, o ensinamento trazido pelos sabios da antiguidade ainda parece fazer
sentido, tanto doutrinariamente - ao considerarmos a areté, ou “exceléncia” de
Aristoteles, atingida através do equilibrio - ou empiricamente, quando se percebe
a relagdo entre equilibrio e sustentabilidade, posto que aquele assegura a ideal
existéncia mediana entre extremos em cada dimensio da vida.

9 Através das Maximas de Delfos, conjunto de 147 aforismos inscritos no templo grego de
Apolo, entre 300-250 a.C.
10 Ou mesmo por forga de figuras de linguagem como as expressoes idiomaticas do inglés,

que geram multiplicidade semantica em termos usuais, gerando novos significados completamen-
te distintos da redac¢ao original.
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Cientificamente considerada, a sustentabilidade, manifesta em atomos, seres vi-
vos, ecossistemas ou fen6menos astrondémicos - todos na condiciao de sistemas
- possui padroes comuns no campo da fisica e quimica, como a lei de conservagao
das massas, a entropia e o equilibrio dinamico existente entre diversos componen-
tes. Nesses padroes naturais, o equilibrio e a sustentabilidade sao frequentemente
observados.

Embora acenando inexistir visao absoluta sobre uma vida “perfeita”, posto haver
incalculaveis variaveis em acao, ainda assim ha aquela “ideal”, ou “adequada’ as
finalidades que se propde, como para a lideran¢a por exemplo; isto, através de
fortes referéncias replicaveis.

Tem-se, portanto, no especifico caso das organizacGes, que em sendo meta a
sustentabilidade e equilibrio de entidade composta por lider(es) e colaboradores,
devera cada integramente desempenhar seus papeis, realizando seus propositos,
finalidades e natureza.

Assim, nao sera a natureza da lideranga obscura, demagdgica ou romantizada
- posto que genuina - mas uma que concretiza Virtudes adequadas para a organi-
zagao, importando para o titular as consequéncias do seu exercicio: a ascensao e
manutenc¢ao do lider no poder.
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FEDERATIVA BRASILEIRA.

Janilson Pessoa Cabral!

1. INTRODUGAO

O Decreto de 02 de outubro de 1905 que criou a Escola de Estado-Maior. Fez o
Exército Brasileiro entra em uma nova fase, na qual passaram a ser ministrados
regularmente aos oficiais, ensinamentos estratégicos, taticos e logisticos indispen-
saveis ao preparo e ao emprego da Forca Terrestre, deixando para tras muitos dos
pensamentos do século anterior.

Entao, ap6s a 1* Grande Guerra Mundial, o Estado Brasileiro procurou na Euro-

pa, instrutores especializados em assuntos ligados a arte da guerra. Assim, dispo-
nibilizados pelo Estado Frances com a instalacio da missao militar francesa em
solo patrio, Cuja finalidade era a atualizagao profissional da oficialidade da Escola
de Estado-Maior, quanto ao ensinamento de novos processos de combate, como
também, sobre taticas das armas, servicos em campanha e chefia militar.

Essas transformagoes em assuntos ligados a arte da guerra, foram também, sen-
tidas quando da participa¢ao do Brasil na 2* Guerra Mundial, por implementar
modificagoes profundas na doutrina, nos curriculos e nos métodos de ensino e de
trabalho, além do préprio ambiente da Escola de Estado-Maior.

1 O autor é mestre em Educacao pela Cederj/UFF e atualmente é advogado e professor
universitario do Curso de tecnélogo em Seguranga Publica. Foi aluno do 3° Curso de Lideranca
Estratégica realizado na Escola de Comando e Estado-Maior do Exército.
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Aflorando assim, com o término da influéncia Francesa e a aproximacao dos Es-
tados Unidos da América, uma nova etapa na trajetoria da Escola, que culminou

com a sua instalacao definitiva no prédio da Praia Vermelha.

Deve-se considerar que a Escola de Comando e Estado-Maior do Exército (ECEME),
Escola Marechal Castello Branco, é o estabelecimento de ensino do Exército Bra-
sileiro responsavel por habilitar o oficial as fungdes de comandante tatico e de seu
assessor. Portanto, o mais alto nivel do sistema de educacao e cultura do Exército.
Nesse diapasio, os seus gestores educacionais do corrente ano, disponibilizaram
a terceira edicao do curso de liderancga estratégica, com a possibilidade de partici-
pac¢ao de militares de outras forgas, inclusive de nagdes amigas, como também, de

civis com expertise de atuagao em diversos segmentos da sociedade.

Durante o processo de apresentagao do conteudo programatico do respectivo
curso, a tematica que chama a atencao, é a que versa sobre o pensamento critico e
estratégico, sendo, portanto, alvo de manifesta¢ao deste trabalho, de um constru-

to intelectivo, pautado em diversas consideragdes que ora submete-se aos leitores.

2. O LEGADO DE NOSSA LIDERANCA MILITAR
“Sigam-me os que forem Brasileiros!”

O brado de Caxias em Itororé ainda ecoa na memoéria dos soldados do Exército
Brasileiro. A imagem do velho General, montado em seu cavalo e de espada em
punho, liderando pelo exemplo o exército nacional em territério inimigo, inspira,

desde entao, as geragcdes dos comandantes que o sucederam.

Esta imagem ¢ representativa do valor atribuido ao exemplo como principio fun-
damental da lideranga militar, que ¢ baseado em valores e crengas que, incorpora-

dos a personalidade dos comandantes, forjam os lideres do Exército.

Ademais, a lideranga militar ¢ uma disciplina muito mais ampla e complexa do que
pode parecer em uma primeira vista. Supera a lideranga direta caracterizada pela
imagem de Caxias, em Itorord, e galga os escaldes mais altos da Forca, onde os as-

pectos da lideranca indireta, dos niveis politico e estratégico, se tornam evidentes.

Envolve, ainda, o estudo continuado dos aspectos psicologicos de lideres e lide-
rado e a compreensio do contexto que circunda a tomada da decisdo pelo lider,
além de muitos outros aspectos que aproximam a lideranca da arte, sem deixar de

ser ciéncia.
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Evidentemente, o fenomeno da lideranca nao é observado somente nas Forgas
Armada: ele esta presente nas organizagdes publicas, nas salas de aula, nas empre-
sas, nas organizagoes Nao governamentais ou em qualquer outro tipo de agrupa-
mento humano, em suas variadas naturezas.

No presente curso. Foram manuseados estudos sobre a lideranca militar, com
énfase no nivel estratégico, a0 mesmo tempo em que demonstrou a relevancia do
estudo do assunto para o aprimoramento da lideranca dos gestores civis, quais-

quer que sejam Seus campos.

Para tanto foram desenvolvidos conhecimentos especificos em: aspectos fun-
damentais de lideranca militar. O fenémeno da lideranca. Etica, moral, crencas,
valores e normas. Competéncias do lider. Lideranca. e comando. Lideran¢a no
nivel politico/estratégico; exercendo a lideranca. O papel do lider. Entendendo
a inteligéncia emocional. O papel da motivacao. A importancia da comunicagao.
Pensamento critico e estratégico. Um lider para cada contexto — a lideranga situa-
cional. Os conflitos geracionais.

Foram vistas também ferramentas interessantes, como as ferramentas do lider —
planejamento estratégico. O processo decisorio e a estratégia — definindo solucoes
para os problemas complexos com a metodologia do planejamento estratégico; e
as ferramentas do lider — planejamento operacional. Estudo de problemas com-
plexos - O desenho operacional e a definicio de agbes para a consecugao do
planejamento estratégico.

Estudos de caso de lideres politicos e estratégicos — Churchill — lideranca em tem-
pos de guerra. Castello Branco - lideranga para a mudanga.

Em razao de novas competéncias demandadas pelos conflitos contemporaneos,
valoriza-se uma epistemologia plural, segundo Morin ( 2009), ja que os problemas
enfrentados pelos lideres sao multidimensionais e transversais, o gestor lider deve
criticamente articular, religar e contextualizar saberes, bem como situar-se num
contexto e orquestrar os recursos que possui para solucionar problemas.

Nesse contexto, surge a habilidade de usar a légica e raciocinio em uma sintese
criativa e holistica dos fatores principais que afetam uma organiza¢ao e seu am-
biente para obter uma vantagem competitiva sustentavel e o sucesso de longo
prazo.

Portanto, fala-se aqui do pensamento critico, que é conceituado como sendo a
habilidade de usar a légica e o raciocinio, para poder fazer julgamentos, com
amplificagao da capacidade de questionamento e reflexdo, por meio de uma ativi-
dade de intera¢do metacognitivo, caracterizado por um tipo de processo mental
e intencional.
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3. DO PENSAMENTO CRITICO

Para que haja a aplicacao desse conceito, anteriormente descrito ¢ necessario en-
tender que este ¢ limitado no tempo, de forma deliberada e proposital, dirigido
por estimulos e sob um contexto especifico, quando as informagdes sio confli-
tantes, desordenadas, incertas e complexas, para a constru¢ao de uma avaliacao
correta aos argumentos elaborados por outros e de argumentos solidos.

Segundo Fisher, Spiker e Riedel (2009), o conhecimento da situagao ¢é parte cru-
cial para tomada de decisbes, outorgando ao pensamento critico como o motor
impulsionador desse momento emblematico para o lider estratégico.

Portanto, a analise situacional é a ado¢do de um processo doutrinario adaptavel
ao problema. Nesse momento, o pensamento critico, apos a leitura do problema,
¢ capaz de identificar a solu¢ao mais adequada, em razao das informagoes e de
prospecgoes que devem ir além da andlise de linhas de agao opostas, o que pode
surgir em uma determinada solu¢ao original, que seja melhor aplicavel a situacao
real, diferente da via doutrinaria.

Segundo William Graham Sumner (1840-1910), em Folkways: a study of the so-
ciological importance of usages, manners,customs, mores, and morals o pensa-
mento critico ¢ como um habito e uma capacidade mental, consistindo num exa-
me e teste de proposi¢oes de qualquer espécie que sio oferecidas para a aceitacao,
a fim de descobrir se elas correspondem, ou nao, a realidade. Tal capacidade e
habito mental devem de ser um objetivo e um produto da educagao e da forma-
¢ao humana. Além disso, ¢ uma condi¢dao primordial de bem-estar humano, que
homens e mulheres sejam treinados de forma semelhante, bem como a nossa
unica garantia contra a ilusao, a enganagao, a supersticao e a incompreensao de
nés mesmos e de nossas circunstancias mundanas.

Ademais, o desenvolvimento do pensamento critico é essencial, para o desempe-
nho da lideranga por um civil ou militar, tomadores de decisao, atores estes que
deverdo estar cercados de uma gama de informagdes de varias fontes, expostos
a extrema pressao e ao estresse, tal cenario; propiciara ao lider gestor “como
pensar” ao invés de o ‘que pensar”, quando as situacoes ofertadas diferirem das
esperadas.

Portanto, essas abordagens sio desafiadoras, devido a cultura organizacional do
mundo bélico e empresarial em geral; portanto o desenvolvimento de compe-
téncias em pensamento critico desafiam convengoes doutrinarias. Como afirma
Gusman et al (2014 ), os desafios dessa natureza sem uma cultura organizacional
receptiva pode resultar em apenas modificagoes parciais e nao efetivas.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo buscou apresentar, resumidamente, algumas consideragdes so-
bre a construgao de saberes pela Escola de Comando e Estado Maior do Exército
Brasileiro, no tocante a participagao de militares e diversos civis no terceiro curso
de formacao de lideres estratégicos como evento integrante do calendario anual

dessa instituicao.

No que concerne a estrutura programatica do respectivo curso, ele foi concebido
e dividido em oito jornadas de trés horas cada, por um periodo de trinta dias, com

uma tematica variavel para discussao do tema central que é a lideranga estratégica.

Nesse aspecto, foi eleito pelo subscritor o pensamento critico e estratégico, para
a desenvoltura de um construto intelectivo traduzido por um artigo,a ser entre-
gue pelo discente participante quando da realizagao da oitava jornada, conforme

otientagao ofertada pelo instrutor chefe do evento.

Nao ha davidas, que os instrutores designados para cumprimento da missao de
transmissao dos conhecimentos especificos, desenvolveram com sabedoria e con-
trole total da tematica submetida as suas apresentacdes, consolidando assim, a
verdadeira doutrina de ensinamento militar que a vida castrense propicia aqueles
que passam por uma escola militar de alto nivel como ¢ a Escola de Comando e
Estado- Maior do Exército ( ECEME) — Escola Marechal Castello Branco.

Em sintese, o pensamento critico ¢ uma competéncia muito util nos atuais cena-
rios de conflito, pois envolve a capacidade de utilizar sinteses criativas e holisticas
para obter uma vantagem em um quadro cujas informagoes sao difusas, incertas e

complexas, visando 4 tomada de decisdo e resolugdao de problemas.

Por fim, sugestiona-se a ampliacao da carga horaria de aprendizagem adstrita a
construcao de lideres estratégicos dotados do entendimento do que seja o desen-
volvimento e aplicacio de um pensamento critico, visando ao fortalecimento e

amadurecimento dos futuros lideres estratégicos, quer civil ou militar.

Pois, certamente sera consolidada a mais perfeita fonte do saber doutrinario, para
o seio de toda sociedade brasileira, robustecendo, assim, a imagem institucional
de nossa Escola de Comando e Estado - Maior de nosso Glorioso Exército de

Caxias.
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A LIDERANCA ESTRATEGICA
DE CHURCHILL

Autor: Paulo Fernando Vianna da Silva !

A intengdo deste breve artigo é revelar as ligdes e principios que estao inerentes
em todos os lideres, em especial na pessoa de Winston Churchill. Muito mais do
que a importancia dos fatores cronolégicos e historicos da II Guerra Mundial,
esta a relevancia crucial de um homem que exercendo o papel do lider de uma
nag¢ao conseguiu dissuadir e vencer um inimigo mais poderoso e perigoso que até
o momento nem todos em seu proprio pais consideravam como uma verdadeira
ameaca, a saber, 2 Alemanha de Hitler.

Sob a perspectiva ensinada no curso dos principais pontos de um lider estraté-
gico, como sendo a visao, alinhamento e mudanga, tentaremos analisar as carac-
terfsticas de Winston Churchill (WC) como lider de uma nagdo, a semelhanga
de um verdadeiro triunvirato dos respectivos principios de lideranga, Churchill
conseguiu unir em sua personalidade as habilidades militares romanas de Pompeu
(apesar de Galipoli), as habilidades com finangas de Crasso (WC foi ministro das
finangas) e as habilidades politicas dentro do parlamento britanico, assim como
Julio César perante o senado Romano.

O peso de um lider também pode ser medido pelo exercicio da imaginacao de
retira-lo dos fatos ocorridos. Indaga-se: O que seria do mundo Ocidental e da
Europa sem o lider Churchill? Churchill era o lider certo na hora certa, tendo im-
portancia fundamental na lideranga mundial, causa espanto imaginar a civilizagao
ocidental mergulhada em trevas sob o comando do nazi-facismo e de seu Fuhrer,
Adolf Hitler. Provavelmente, Hitler haveria de ter adiantado o ataque a Rissia na
operagao Barbarossa antes de 1941, sem a Inglaterra oferecer nenhuma preocu-
pac¢ao e verdadeira dedicagdo, a Alemanha Nazista haveria de ter conquistado a
Russia e derrotado Stalin, colocando todo foco com a logistica e mobilizacio em
direcdao a Europa, criando um governo nazi-facista com uma tnica moeda cunha-

1 O autor ¢ especializado em Direito Penal Economico pela FGV e pés-graduado em Di-
reito Tributario pela UCAM e atualmente ¢ advogado no escritério Fernando Martins Advogados.
Foti aluno do 3° Curso de Lideranca Estratégica realizado na Escola de Comando e Estado-Maior
do Exército.
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da com o rosto de seu Fuhrer, colocando trilhos de trem da Europa até a Russia,
conquistando o cora¢ao do mundo.

Sem a lideranga de Churchill, um visionario, sabedor de seu destino e um patrio-
ta, Heinz Guderian, general de Hitler, teria avangado com seus panzers sobre a
Inglaterra, investindo com sucesso contra o povo britanico, parado por ordem de
Hitler a 32 km da fronteira da Inglaterra, com receio de um contra-ataque eficaz
por parte dos britanicos, ja que os proprios alemaes acharam rapido e facil demais
as conquistas, levando Hitler a dar a ordem de parada para evitar possiveis baixas
com o contra-ataque britanico. Ora, neste momento a Unica coisa que impedia 0s
nazistas a avangarem era um unico homem, Winston Churchill, que havia alertado
toda nagdo com tenaz ousadia dos perigos da Alemanha Nazista, levando receio
ao Fuhrer de um contra-ataque.

Um unico homem, havia resistido previamente contra a poderosa Alemanha Na-
zista, a0 mesmo tempo que o Ministro das Relacdes Exteriores Lord Halifax sob
o Governo de Chamberlain se disponha perigosamente a negociar a paz, tendo
como possivel consequéncia o enfraquecimento da esquadra britanica anulando
qualquer capacidade de resisténcia ou revide, soma-se ao fato, o isolacionismo
dos EUA tirando-o do cenatio, nao teria ocorrido o “Dia D” em Normandia.

A for¢a de um lider, foi capaz de levar uma pequena fagulha de davida sobre o
avango das tropas da Alemanha Nazista, a fibra de um homem que mobilizou
uma nacido, prometendo sangue suor e lagrimas, prometendo lutar nas cidades
e nas praias custe o que custar, oferecendo sua vida e lideranga como sacrificio,
prometendo nunca se render, foi capaz de promover o tnico ponto de inflexdo a
favor dos futuros Aliados, este ponto nasceu no coragao e na mente da lideranga
de Winston Churchill.

Winston Churchill ganhou o prémio Nobel de literatura em 1953, pelo seu livro,
Memorias da Segunda Guerra Mundial, Ele era profundo conhecedor da lingua
patria, apesar de nao ter sido bom aluno quando era novo na escola de Harrow,
afirmou que enquanto outros alunos progrediam nos estudos do grego e latim,
ele por ter de repetir a classe, era tio “burro” que a unica coisa que poderia apren-
der era a lingua inglesa. Introjetando as li¢oes de seu professor de lingua inglesa
Mr.Somerwell que separava as frases em cores e classificava cada uma conforme
a regra inglesa.

Como afirmou atualmente o primeiro ministro britanico Boris Johnson: “Hitler
mostrou o mal que podia ser feito usando a arte da retorica. Churchill mostrou
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como a retérica podia ajudar a salvar a humanidade. Ja se disse que a diferenga
entre os discursos de Hitler e os de Churchill era que Hitler fazia as pessoas pen-
sarem que ele era de capaz de qualquer coisa; ja Churchill fazia as pessoas pensa-
rem que elas eram capazes de fazer qualquer coisa.” (JOHNSON, 2015, Pag 117).

Os discursos de Churchill podem ser equiparados a verdadeiras armas de com-
bate, trazendo efeitos como bombas, aglutinando forgas e levantando o moral da
tropa, construindo e solidificando a imagem de um verdadeiro estadista. Quando
assumiu o cargo de primeiro ministro proferiu em 13 de maio de 1940 o famoso
discurso que mudou a historia: “Sangue, Suor, Trabalho e Lagrimas” sintetizando
o que sera futuramente exigido de todos, aglutinando todos no esfor¢o de guerra,
tracando o cenario desejavel e tnico possivel, “F a Vitotia, a vitdtia a todo custo,
a vitoria a despeito de todo terror..” conquistando a confianga do parlamento para
poder governar, demonstrando abnegacio e teimosa determinagao.

Apbs ainvasao da Franca, Holanda, Bélgica e Noruega a Inglaterra lutava sozinha
na guerra, apos o fatidico episédio de retirada de 300 mil homens encurralados
no porto de Dunquerque, completamente fragilizada, na Camara dos comuns da
Inglaterra, em 18 de julho de 1940, Churchill afirma: ““ este é o melhor momento”!
“E saber que se o Império Britanico e a Comunidade britanica durarem mil anos,
os homens ainda dirao: este foi seu melhor momento”. Definindo a importan-
cia do crucial do momento. Verdadeiro ponto de inflexdo na guerra, o 4pice da
civilizagao ocidental, unindo na luta pela sobrevivéncia dos ideais ocidentais da
liberdade e democracia, por mais estranho que possa ser 0 momento.

A Real Forca Aérea Britanica, teve seu primeiro teste contra a poderosa Luf-
twaffe, obtendo estrondosa e inesperada vitoria a RAF realiza grandes baixas no
inimigo e obtém a improvavel primeira vitéria, Churchill em 14 de julho de 1940
afirma em seu discurso: “Nunca , no campo do conflito humano, tanto foi devido
por tantos a tao poucos”’. Conferindo a estes homens de forma humilde todo o
mérito da vitéria, motivando seus liderados e depositando crédito e confianga
para as futuras batalhas.

Em 29 de outubro de 1941, na sua antiga escola Harrow , Churchill profere seu
discurso, de “Jamais ceder”! Como afirma o autor Ricardo Sondermann: “ Ao
reafirmar a determina¢ao na vitoria e que “ a licdo ¢ jamais ceder, jamais ceder,
jamais, jamais, jamais, jamais...”’a énfase no termo “jamais” (zever em inglés) em
termos retoricos, proporciona um elemento de forca, a partir de sua convicgao
pessoal, que esta sendo transferida para o povo. Ele afirma que a vitéria seria
possivel. Dias gloriosos estido por vir, é nisto que devem acreditar os ingleses.”
(SONDERMANN, 2018, Pag. 380).
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Vinte dias ap6s o ataque de Pearl Harbor, Churchill sabia que este era 0 momento
para trazer definitivamente os EUA para ingressar na Guerra, tracado o plano
do DIA D, Churchill demonstra entendimento entre os diferentes exércitos e
governos, junto com outro excepcional lider, o general Eisenhower dos EUA,
determinam que a memoria dos fatos do Holocausto jamais deveria ser esque-
cida, preservando os campos de concentragao. Apos a vitoria de forma humilde
Churchill afirma “a vitoria é de vocés” de fato era, a vitoria era de toda civilizacao
ocidental, numa guerra de principios ideoldgicos também, prevalecendo e preser-
vando a liberdade, a democracia e a livre determinagdao dos povos, em suma, 0s
valores ocidentais.

“Churchill trabalha a emogao do ponto de vista do ethos do orador, sua credibi-
lidade se alimenta de suas virtudes, demonstradas a partir da sinceridade, trans-
paréncia e honestidade pessoal, além de sua competéncia e habilidade de guerra,
poder e experiéncia. Ele se identifica com sua platéia, o povo, os politicos com
sua inteligéncia, admiragao que irradia e sua humanidade através, de sentimentos,
confisses grandeza espiritual, fraquezas e compaixao.”(SONDERMANN, 2018,
Pag. 3806).

“Além disso, Churchill sabe exercer a chefia neste momento de crise, a0 assumir
o papel de guia e comandante, apresentando-se como lider capaz, na hora em que
este papel se faz mais imprescindivel. Por fim, ele é um homem que se coloca ao
lado do povo, ouvindo suas palavras e fazendo-se presente em inumeras situa-
¢bes, como quando visita as tropas no front, ou as cidades bombardeadas com
sua esposa, colocando em pratica que a lideranca se faz com presencgal .”(SON-
DERMANN, 2018, Pag. 380).

Churchill tinha uma clara visao de proposito de vida pessoal, demonstrado pelo
relato em carta enviada ao filho de Churchill, o St°Randolf principal biégrafo de
seu pai, recebeu o relato por carta de um amigo da escola de Harrow Murland
Grasse Evans, conversando sobre o destino de cada um, descreveu detalhada-
mente o relato de Churchill até entdo com 16 anos de idade, quando lhe relatou
que : “imensas mudangas vao ocorrer neste mundo tranquilo, grandes revoltas,
terriveis lutas, guerras que nem se quer podemos imaginar, e digo-lhe que Lon-
dres estard em perigo, Londres sera atacada e serei muito importante em sua de-
fesa.” Indagado pelo amigo como ele poderia falar aquilo, retrucou: ““ Vejo mais
além de voce, vejo no futuro, de alguma maneira este pafs sera submetido a uma
tremenda invasao, por quais meios nao sei, mas digo-lhes que estarei no comando
das defesas de Londres e salvarei Londres e a Inglaterra do desastre” (SANDYS,
2018, Pag. 30).
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Winston Spencer Churchill, apesar de uma relagao dificil com seus pais, encon-
trou em sua baba e na sua esposa Clementine todo o afeto que lhe foi negado
quando na infancia por seus pais, talvez por este fato, tenha tido a necessidade
de autoafirmar perante a nagdo inglesa que de modo analogo, precisava ouvir
palavras de encorajamento e incentivo em um momento tao dificil da nagao, de
semelhante modo, como Ele proprio precisava ouvir em sua infancia, ele sabia o
que era isto, e ninguém melhor do que ele para promover o alinhamento da nagao
através da demonstracao clara em seus homéricos discursos, elevando a nagiao a
sua visdo determinada de vitoria a todo custo, never,nevet,never,never surrendetr!
Afirmava Churchill! Introjetando em cada britanico sua visio de vitoria.

Por fim, Churchill conseguiu lidar com as circunstancia da mudancga repentina
quando ninguém estava percebendo a necessidade, conseguiu mudar a mentalida-
de das tropas antes atemorizadas para vencedoras, apesar das circunstancia impos
sua maneira de mudar o cenario da nagao para a sua visao de mudanca, a mudanga
que Churchill desejara era que saisse vencedor o modelo de mundo ocidental, um
estilo de vida judaico-cristao herdado ao longo dos séculos e testado pelas provas
do tempo, um velho mundo pré-homérico e até mesmo pré-cristio, consolidado
no Ocidente. “Churchill era radical precisamente porque era conservador. Sabia
que a unica maneira de manter as coisas como estio ¢ tomar providéncias para
elas mudem, como Edmund Burke afirma, um Estado desprovido dos meios

de alguma alteracio ou mudanca ¢é desprovido dos meios para sua conservagao.

Churchill compreendeu isto” (JOHNSON, 2015, Pag 117).

Podemos resumir a moral de lideranca estratégica pelas proprias palavras de
Churchill descritas em suas Memorias da Segunda Guerra Mundial, ganhadora
do prémio Nobel: Na guerra; Determinacao, Na derrota; Insurgéncia, Na vitoria;
Magnanimidade, Na paz; Boa vontade.
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LIDERANCA ESTRATEGICA EM
TEMPOS DE DESINFORMACAO:

PENSAMENTO CRITICO E INTE-
LIGENCIA EMOCIONAL EM UM
AMBIENTE DE POS-VERDADE

Alexandre Sampaio Lee !

1. 0 ELEMENTO HUMANO E A LIDERANCA ESTRATEGICA

Desde os mais primitivos agrupamentos, algum tipo de organizacao e lideranca
surgem como elementos naturais buscando suprir as necessidades basicas de seus
individuos. Hoje, a complexidade e o gigantismo de nossa sociedade ¢ de suas
estruturas propiciam uma escala mais elevada de desejos — a dificil busca de auto
realizacio — e seus conflitos inerentes. Nesta introducio, destaco a centralidade
do elemento humano, junto a algumas palavras sobre a Lideranga, um processo
social de exercer influéncia sobre pessoas.

O fenémeno da lideranca surge da continua interacao entre o Lider, os Liderados
e o Ambiente em que estdo inseridos. Um lider com credibilidade, pessoas mo-
tivadas e a percepg¢ao da inser¢ao de todos em um determinado ambiente sdo os
elementos fundamentais ao exercicio da lideranga. O cenario politico, econdémico,
a opiniao publica, o ciberespaco e as fake news sao alguns exemplos de ambientes
volateis, incertos, complexos e ambiguos (VUCA) que permeiam nosso dia a dia.

A conquista da credibilidade é um processo fundamental aqueles que desejam
liderar. Sua edificagdo surge de alguns pilares (ECEME, 2019):

- 0 saber, que se baseia na capacitagio e nos conhecimentos adquiridos

- 0 saber fazer, a “forma como o homem emprega os valores e as competéncias
de sua personalidade com as ferramentas que seus conhecimentos lhe oferecem”

-¢ o saber ser, os valores morais que incorporam a personalidade, ao carater e ao
1 O autor ¢ administrador de empresas/EAESP/FGV. Foi aluno do 3° Curso de Lide-
ranga Hstratégica realizado na Escola de Comando e Estado-Maior do Exército.
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temperamento e “diferenciam aqueles que usam o poder que determinado cargo
lhes confere para fazer o bem e agir em pré da coletividade e da missdo, dos que

se aproveitam do cargo para auferir vantagens pessoais”
Fig 1 - Lideranca no Exército

~
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Fonte: III Curso de Lideranca Estratégica, ECEME, 2019

O Lider Estratégico deve fornecer uma Visao de Futuro, planejar e administrar as
mudangas e trabalhar a cultura da organizac¢ao, gerando o Alinhamento das estru-
turas existentes para promover as Mudangas, em um ciclo virtuoso.

Para isso ¢ necessario administrar o presente, onde muitos problemas nao pos-
suem uma solug¢ao adequada. E preciso utilizar as experiencias ja vivenciadas, os
cursos realizados, as competéncias afetivas e o conhecimento do ser humano.
Essas capacidades formam um Sistema Pessoal de Referéncia, que ajuda a avaliar
o mundo em volta.

Desenvolver a habilidade de refletir e de repensar as proprias experiéncias ¢ algo
essencial nesse processo, edificando o senso critico e a flexibilidade. Gerar o en-
gajamento as ideias, construir consensos, estabelecer o dialogo e saber negociar
para atingir um objetivo comum. Fazer que as ideias mestras estabelecidas sejam
compreendidas por todos, buscando conquistar coracdes e mentes, criando per-
tencimento e conduzindo a realizagao dos objetivos desejados.
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“Liderar ¢ influenciar pessoas, estabelecendo vinculos afetivos, para que estas ve-
nham a contribuir voluntariamente para alcangar os objetivos de sua equipe e
organizacao” (ECEME,2019). Trata-se de uma agao, que precisa obter a colabo-
racdo voluntaria dos liderados.

2. INTELIGENCIA EMOCIONAL

“A capacidade de identificar os nossos proprios sentimentos e os dos outros, de
nos motivarmos e de gerir bem as emogoes dentro de nés e nos nossos relaciona-
mentos” (GOLEMAN, 1998).
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Fig 2 — Gestao emocional
Fonte: 111 Curso de Lideranga Estratégica, ECEME, 2019

E a competéncia emocional, a capacidade de regular os proprios estados emo-
cionais:
- Autopercepcao. Conhecer a si mesmo. Autoconfianga, através de uma avaliagao

realistica. Busca de uma profunda compreensao das préprias emocgdes, forgas,
fraquezas, necessidades e impulsos.

- Autocontrole. A habilidade de controlar e redirecionar impulsos disruptivos.
Percep¢ao que impulsos biolégicos podem dirigir nossos estados emocionais. De-
senvolver o pensar, antes de tomar uma decisao.

- Empatia. Percep¢ao. Habilidade de entender a emogao alheia e seus comporta-
mentos.
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- Articulacao. Habilidade social. Capacidade de interagir e proficiéncia em admi-
nistrar relacionamentos e construir redes.

Sob o ponto de vista fisiologico, a Inteligéncia Emocional surge na interagao da
Autopercepgao com os mecanismos de Regulacdo do cérebro. A angustia, raiva,
impulsos e medos ocorrem do disparo de um “radar” para ameagas (amigdalas
cerebrais), localizado em uma drea cerebral privilegiada®. Como moderadot, uma
outra regido (Cortex pré-frontal) responde pela tomada de decisao, pelo controle
inibitério e por pensamentos complexos. O equilibrio nas interagoes desse siste-
ma ¢é a base para obter o Autodominio, que pode ser desenvolvido com treina-
mento e a0 longo do tempo (DAMASIO, 1996).

3. PENSAMENTO CRITICO

Pensamento Critico

“O Pensamento Critico € um processo
mental que consiste em um julgamento
objetivo e reflexivo para chegar, mediante
a combinacao de conhecimento e inteligéncia,
a posicao mais razoavel e justificada sobre
determinado tema.”

PPCOT (EB20-MC-10.211) 12 ed., 2014,

Fig 3 — Pensamento critico
Fonte: III Curso de Lideranga Estratégica, ECEME, 2019

“O pensamento critico ¢ a habilidade de avaliar corretamente os argumentos fei-
tos pelos outros e construir bons argumentos por si mesmo” (RAINBOLT,2010).

- Argumento. Qualquer razao, prova ou demonstra¢ao capaz de obter o assenti-
mento e de induzir persuasao ou convicgao (ABBAGNANO, 2007).

2 Alcangando o eixo HPA hipotalamo-pituitaria-adrenal
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- Argumento. Nao basta apresentar uma proposicao, é preciso fornecer razoes
plausiveis para que outros acreditem naquilo que se alega. S6 é completo se pro-
puser e justificar alguma coisa. Nao é simplesmente apresentar uma conclusio

(NAVEGA, 2017).

- Argumento. Premissas conduzem e sustentam Conclusoes. Podem ser verdadei-

ras ou falsas

- Argumento. Critérios: Aceitabilidade (razoavel), Relevancia (tem a ver com a
conclusao), Suporte (premissas suficientes) e Refutabilidade (neutraliza a argu-
mentacao do oponente) (NAVEGA, 2017).

Nio siao argumentos: opinides, descrigdes, historias, explicagdes, apelos emocio-

nais.

Temos ainda as falacias que sio um raciocinio errado com aparéncia de correto.
As falacias nao possuem argumentacao racional, podemos usar como exemplos:
apelo a autoridade (formadores de opiniao), apelo ao publico (espirito de manada),

apelo a tradi¢ao (sempre foi assim...), ad hominem (ataque frontal), entre outras.

Da mesma forma, devemos nos atentar quanto as armadilhas que impedem o

desenvolvimento do Pensamento Ctitico, tais como:

- Falta de humildade intelectual (entender que nao sabemos tudo, precisamos da

colaboragio de outros)
- Viés de Confirmagao (aqueles que pensam como voce)

- Sécio Centrismo (achar-se melhor que os outros, sem amparo légico ou argu-

mentacao convincente)
- Senso Comum (resolve situagoes comuns)
- Maniquefsmo (dicotomia conduzindo a conclusoes falsas)

Outro aspecto que ¢ importante salientar é a constru¢ao de narrativas. Atualmen-
te todos constroem uma narrativa: E uma histéria construida para dar sentido

aos acontecimentos, fatos e eventos. E o ato de se engajar na produgdo de uma
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explicagao historica de um evento ou fendmeno propondo uma ou mais perguntas

tals como:

- Qual o significado do que vejo?

- Aonde essa histéria comeca e termina?

- O que aconteceu, esta acontecendo e por que?

- A quem interessa?

Existem diversas aplicagdes profissionais do Pensamento Critico, como por exem-

plo: separar o essencial do supérfluo, identificar noticias falsas, facilitar as cone-

x0Oes, checar a veracidade das fontes, estruturar a argumentacao, obter a conscién-

cia situacional, construir a narrativa e fundamentar as decisdes.

O Exercicio do Pensamento Critico contribui na melhora das decisées, assim,

fortalece a lideranca.

4. COMENTARIOS: O AMBIENTE DE POS-VERDADE E DESIN-

FORMACAO

Com o advento das midias sociais, a desinformacio tem se torna-
do uma ferramenta de crescente potencial politico. Atores estatais e
ndo estatais de varios paifses (...) tornaram-se adeptos a producio e
disseminac¢io de desinformacido ou ao uso de campanhas cobertas
para influenciar a percepgao publica e resultados politicos em paises
democraticos ao redor do mundo. (CSIS, 2019, tradugio nossa) *

Tabea Wilke, fundadora e CEO da empresa alema botswath Tech-
nologies GmbH, em recente seminario em Washington DC, con-
ceituou o termo social bots como contas em redes de midia social,
ndo executadas por um humano, mas por um software, que permite
o uso de multiplas contas simultaneamente, podendo atingir uma
grande amplificacdo na difusao de mensagens — um grande alcance
a partir de pequeno esforco, podendo manipular informac¢des em re-
des. Seu uso objetiva influenciar as pessoas reais e os valores de uma
sociedade. Cita como exemplo a Alemanha, onde observa a ativida-
de de bots atuando sobre a questdo dos refugiados, em narrativas
que podem vir a ser validadas pela midia internacional. (WILKE,
2018)

3 “With the growth of social media, disinformation has become an increasingly potent political tool. State
and non-state actors from various countries, among them (...) bave become adept at manufacturing and spreading

disinformation or using covert campaigns to influence public perception and political ontcomes in democratic conntries

around the world.”

50 PADECEME, Rio de Janeiro, v. 17, n. 26, p. 01-77, 1° Semestre 2021



Lideranca estratégica em tempos de desinformacio

A palavra do ano 2016 do Dicionario Oxford é pos-verdade — um
adjetivo definido como ‘relativo ou denotando circunstancias nas
quais o fato objetivo ¢ menos influente em modelar a opinido pabli-
ca que os apelos a emogio e crencas pessoais (OXFORD DICTIO-
NARIES, 2016, tradugio nossa). *

O ambiente cibernético, as midias sociais ¢ os meios de comunicacio constituem,
atualmente, um ambiente propicio as opera¢oes de desinformacao. O elemento
humano, com suas crencas, valores, moral e ética encontra-se vulneravel a acoes
de interesse local e estrangeiro, muitas vezes profissionalmente desenvolvidas,
por atores estatais ou privados. A busca de apoio popular a determinadas narra-
tivas, as campanhas visando influenciar a opiniao publica e até mesmo o ataque
aos valores que sustentam uma sociedade tornaram-se matéria corriqueira, muitas
vezes aceita como uma decorréncia intrinseca do avango tecnolégico. O desen-
volvimento dos algoritmos permite a evolugao da Inteligéncia Artificial, tanto em
um servico legitimo de Assistente Pessoal através do telefone celular, como no

desenvolvimento de chathots e, mais recentemente, deepfarkes.

Trata-se de uma questao de ordem global, conforme podemos observar pelas
condutas e relatorios de varios paises. No Reino Unido, a Universidade de Ox-
ford, através da Oxford Internet Institute divulgou em agosto deste ano seu pri-
meiro relatério com as medidas tomadas por 19 paises da Furopa, Asia, Africa,
e América na tentativa de combate a desinformacao. Apesar da ampla maioria
(85%) descreverem as fake news como um problema, as abordagens de cada pafs
ainda sao inconsistentes e bastante dispersas, iniciando a menos de um ano a re-
visao do marco legal em suas legislacoes (OXTEC, 2019).

O proprio relatério conceitua a situagao atual:

Fakenews ¢ um problema global que desafia como nés distribuimos
informacdo e percebemos o mundo a nossa volta. Evidéncias de
operacoes online de influéncia interna e estrangeira tem causado
alarme e preocupacdes entre politicos e eleitores. Ha receios que as
instituicdes democraticas e eleicbes nacionais estejam sob ameaga
de mis-, dis- e mal-informacoes, divulgadas em larga escala online
e em plataformas de midia social. Linchamentos virtuais e outras
violéncias baseadas em rumores tem transformado as fakenews em

4 "the Oxford Dictionaries Word of the Year 2016 is post-truth — an adjective defined as ‘relating to or
denoting circumstances in which objective facts are less influential in shaping public opinion than appeals to emotion
and personal belief”
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emergeéncias em algumas partes do mundo, custando vidas e geran-
do problemas significativos para as sociedades. Isto tem incitado
uma quantidade de governos a adotar medidas legislativas e acdes
juridicas aos produtores de contetido e campanhas publicas de aler-
ta para combater a divulgacido de desinformacio (OXTEC, 2019,
tradugdo nossa) °

Quando o senso critico se faz refém de falacias habilmente construidas, apelando
ao espirito de manada e formadores de opiniao, em um ambiente de falsas dico-
tomias e viés de confirmacio, o que esta sendo atacado sao os valores basicos que
formam cada pessoa. A batalha ocorre pelas mentes e coragoes, que sao o destino
final dos valores, da cultura e da visao de futuro da Lideranca Estratégica. Assim
como o “sequestro” da amigdala cerebral dificulta os mecanismos de regulacio
emocional da autopercepgao, resultando em desequilibrio emocional, a auséncia
ou debilidade da capacidade de refletir e de repensar as proprias experiéncias
colocam em risco o proprio Sistema Pessoal de Referéncias, alvo principal dos
ataques. Valores, crengas, moral e ética formam o alicerce de sustentagao de uma
sociedade.

Tecnicamente dificil a atribuicao de responsabilidades, ainda mais em ambiente
global. Sem uma atribui¢ao definida, improvavel a possibilidade de retaliacdo e a
propria dissuasao. Em um primeiro olhar, o caminho a seguir para a defesa deve
ser o aumento da capacidade de resiliéncia.

A necessidade do Autoconhecimento e Equilibrio Emocional e o exercicio do
Pensamento Critico sao de enorme valor para a constru¢ao da cooperagao, da
governanga e da resiliéncia, entre governo, militares e a sociedade civil, em seus
meios académicos e no setor privado. Conscientizar sobre a importancia do tema
¢ um dos primeiros desafios para se contrapor as ameagas hibridas. Um novo de-
safio para o Lider Estratégico e também para os seus liderados.

E necessario unir o Brasil. O estudado ambiente VUCA, em tempos de pds-
verdade, atrai aqueles que buscam conquistar a opiniao publica, criar narrativas
dominantes, obter apoio popular. Tempos de Inteligéncia Emocional, de
aproximagao Civil-Militar e de constru¢ao de resiliéncia. Tempos de criar bases
solidas, da liberdade como garantidora da democracia e da defesa como questao
de cidadania.

5 "Fake news is a global problem that challenges how we share information and perceive the world aronnd
us. Evidence of home-grown and foreign online influence operations has caused alarm and concern among politicians
and voters. There are fears that democratic institutions and national elections are under threat from mis-, dis-, and
malinformation shared on a huge scale online and on social media platforms. Mob lynchings and other violence based
on false rumours have turned fake news into an emergency in some parts of the world, costing lives and causing
significant problems for societies. This has prompted a number of governments to adopt measures ranging from
legislative and legal action to media literacy and public awareness campaigns to fight the spread of disinformation.”
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OS CONCEITOS DA LIDERANCA
MILITAR APLICADOS AO
MUNDO CORPORATIVO

Vagner de Mascarenhas de Souza’

1. INTRODUGCAO

Como podemos definir lideranca de maneira geral? Existem muitas defini¢oes,
mas vamos usar a seguinte: “Lideranca ¢ a arte de comandar pessoas, atraindo
seguidores e influenciando de forma positiva mentalidades e comportamentos”.
A liderancga é em larga escala um tema muito estudado hoje em dia e existem inu-
meros autores e conceitos dos mais variados tipos falando sobre o tema.

Lideranca pode ser resumida apenas como a capacidade de fazer as pessoas cola-
borarem de livre e espontanea vontade, sem o uso da for¢a. Nesse caso, nao estao
isentas técnicas de persuasdo, que, alids, sao habilidades que todos os grandes
lideres da humanidade possufam.

Lideranca ¢ diferente de autoridade. Autoridade é quando vocé possui um poder
e pode forcar as pessoas a fazerem o desejado. Lideranga é quando isso acontece
naturalmente sem o uso de qualquer tipo de forca. E normal que lideres consigam
autoridade, mas as duas coisas, embora relacionadas, sio distintas e precisam ser
identificadas.

Os lideres podem estar na politica, se apresentarem como artistas, filosofos, mili-
tares, homens do mundo corporativo e até mesmo na religiao. Suas ideias e prin-
cipios podem ser contraditorios para muitos, mas nao muda o fato de que influen-
ciam muitas pessoas.

No mundo corporativo contemporaneo existe um grande numero de lideres de
sucesso que inspiram muitas pessoas que sao lideres e outras que estudam e de-
sejam ser lideres um dia. Podemos citar nomes como Richard Branson grande
nome do setor privado de tecnologia espacial, Susan Wojcicki CEO da Google
entre tantos outros nomes como Bill Gates e Steve Jobs.

1 O autor ¢ especializado em Master in Business Administration Compliance e Gestao de
Riscos e atualmente ¢ Regional Corporate Security Supervisor na JTT Internacional. Foi aluno do
3° Curso de Lideranca Estratégica realizado na Escola de Comando e Estado-Maior do Exército.
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2. APLICACAO DOS CONCEITOS MILITARES NO MUNDO COR-
PORATIVO

Mas sera possivel inserir conceitos da lideranga militar no mundo corporativo
atual? Posso afirmar categoricamente que sim! E vamos falar um pouco sobre
isso. Um estudo realizado por dois professores de finangas da Kellogg School
revelou que CEOs que passaram pelo servico militar sao melhores lideres que
aqueles que nio tiveram esta experiéncia. Carola Frydman e Efraim Benmelech
reuniram dados biograficos dos principais executivos das 800 maiores empresas
dos Estados Unidos, entre os anos de 1980 e 1991, e de cerca de 1.500 empresas
de capital aberto dos Estados Unidos, de 1992 a 20006.

A analise dos autores revelou que os CEOs com experiéncia militar sabem lidar
mais com situagoes sob pressao que os demais lideres. “Nossa interpretagio é
que as for¢as armadas podem preparar uma pessoa para tomar decisoes dificeis e
liderar em tempos dificeis”, disse Benmelech.

Figura 1 — Transi¢do dos conceitos militar par o mundo corporativo
Fonte: https://military-civilian.com (2019)
Levando em consideragao os estudos dos professores do Kellogg School, po-
demos dizer que muitas caracteristicas e habilidades desenvolvidas por lideres
militares podem ser usadas de maneiras muito eficaz no mundo corporativo. No
mundo globalizado atual como no mundo corporativo temos cenarios dos mais

incertos possiveis.
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3. AMBIENTE MILITAR X AMBIENTE CORPORATIVO

Os americanos usam uma abreviatura para explicar o mundo de hoje. Eles dizem
que o mundo ¢ VUCA (em inglés) ou VICA (em portugués). E eles tem razaol O
mundo muda em velocidade muito acelerada e com destino incerto, proporcio-
nando varias respostas para uma mesma questao.

O exército americano ja usava a sigla VUCA para descrever a volatilidade (volatili-
1), a incerteza (uncertainty), a complexidade (complexity) e a ambiguidade (amzbignity)
nas diversas situagdes e contextos de guerra. O uso militar dessa sigla comegou
no final dos anos 90 para tratar das ferramentas e métodos necessarios para fazer
frente a um ambiente extremamente agressivo e desafiador. Apos os atentados
terroristas desde 2001, os contextos VUCA passaram a ser o novo “normal” no
ambiente militar americano.

O uso no mundo corporativo ¢ mais recente, comegou a ser usado a partir de
2010, mas nao difere do pensamento militar, afinal, o ambiente empresarial na
atualidade também ¢ agressivo, desafiador, competitivo e veloz, ou seja, esse tam-

bém ¢é o novo “normal” das organizac¢oes de qualquer natureza.

E claro que muitos dos conceitos militares cabem de maneira assertiva no
ambiente corporativo, e entendendo isso fica claro que principios da lideranga
militar cabem como uma luva na vida de um lider em qualquer ambiente que ele
se encontre. O ambiente da lideranga militar como o dia a dia das grandes cor-
poracOes tem muita similaridade, decisdes sao tomadas em momentos de crises
e pressio, as mudangas de ambiente sao rapidas e imprevisiveis, e a tomada de
decisdo de um lider traz consigo nao apenas os seus entendimentos pessoais, mas
como um todo ele é responsavel pela imagem da institui¢ao de qual faz parte e de
todos os liderados abaixo de sua cadeia de comando! Isso torna as decisdes de um
lider uma grande responsabilidade, que deve ser pautada em conceitos, habilida-
des especificas, valores e de uma grande percepgao de mundo.

4. CARACTERISTICAS DO LIDER MILITAR APLICADO NO
AMBIENTE CORPORATIVO

Podemos concluir que além de ferramentas, conceitos e conhecimento de lideranca,
um lider no ambiente corporativo pode desenvolver uma lideranga mais eficaz se
armados de caracteristicas intrinsecas desenvolvidas durante toda a carreira de um
lider militar, como: Valores, crengas, servir de exemplo a seus liderados, conhecer-
se e procurar o autoaperfeicoamento, assumir as responsabilidades por seus atos.
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Certa vez John C. Maxwell escreveu que “os lideres que falham moralmente nao
conduzem ninguém a um lugar melhor. Quanto mais alto o lider subir, mais
profundo devera ser o desenvolvimento de seu carater. O carater representa a
vida interior de um lider”. Tal assertiva nos conduz para uma pauta mais profunda
quando comparamos cargo e autoridade:

CARGO

_ ] /O v
: COMPETENCIA CARATER DEDICAGCAO E
2l | - Prepare Técnico — - Etica - Devotamento N
1| | Profissional - Dignidade - Perseveranga T
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s| | - Decigdo - Deveres M
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o / -
_ @ / @ \ Q

AUTORIDADE

Figura 2 — Diagrama “CARGO e AUTORIDADE”

Fonte: http://www.defesanet.com.br

5. CONSIDERACOES FINAIS

Concluimos que o mundo corporativo muito se assemelha as atividades da lide-
rang¢a militar. Podemos enxergar isso de maneira clara tendo em vista todas as
caracteristicas da lideranca militar que acabam sendo inseridas no mundo corpo-
rativo, assim com foi a inser¢ao do termo ambiente VUCA, livros que sao de ca-
beceira para militares como Sun Tzu e O Principe de Maquiavel hoje sao livros de
cabeceira de lideres de grandes corporagdes, assim com grande lideres militares da
historia como: Napoledao Bonaparte, Alexandre, Géngis Khan sao usados como
estudo de casos e temas de pesquisa para criar estratégias de negdcios.

Um dos valores mais importantes nas instituigoes militares ¢ o de respeito ao
lider. No campo de batalha, os comandados fazem o que for solicitado sem pes-
tanejar. Da mesma forma, liderar no mundo corporativo é quase que travar uma
batalha diaria, dada a quantidade de obstaculos e adversarios que aparecem a sua
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frente. E ¢ impossivel vencer a guerra sozinho. Como no ambiente militar, um
grande lider deve estar equipado com muitos armamentos e equipamento como:
Conceitos, metodologias, estratégias, conhecimento de seu negdcio, capacidade
de liderar e consequentemente instruir e conduzir uma equipe bem adestrada para
alcancgar seus objetivos de negbcio! Para encerrar esse artigo, quero deixar uma
das frases do General do Exército Americano Norman Schwarzkopf que traduz
bem todo o contexto inserido nas linhas deste texto:

“A lideranca ¢ a potente combinagao entre estratégia e carater. B se quiser esco-
lher um valor, fique com o segundo.” (SCHWARZKOPE, 2007).
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MARKETING, LIDERANCA
ESTRATEGICA E REPUTACAO
NA CULTURA EMPRESARIAL

Daniela Neves Araujo Nascimento Esteves *

1. INTRODUCAO

Martketing é ferramenta essencial de comunicagao de posicionamentos corporativos
tanto publicos, quanto privados. Sua aplicagao ética, pautada em principios do
Compliance, Transparéncia e Ftica, permite que stakeholders relevantes observem
e destaquem intengdes, comportamentos, valores e estabelecam opinides que
serao reverberados viralmente em redes sociais e opinides coletivas que alteram
a percepgao publica de valor. Assim, observando-se entendimentos académicos
consagrados como os de Aaker (1996), Van Riel (2013), Zanini (2016), a gestio
empresarial poderia estabelecer, por meio de agdes de marketing integradas
(patrocinios, publicidade, responsabilidade social e comunicagao) formas eficazes
de comunicacdo habermasiana (plena, direta e franca), possibilitando gestio
de ativos intangfveis com publico de interesse da corporagao, reconhecidos
como: acionista majoritario, governos, investidores e sociedade. Dessa forma,

estabelecendo-se relagbes e imagem enriquecida por wvalores relacionais
(ALMQUIST, SENIOR E BLOCH, 2016).

Van Riel (2013, p. 1), explicita que: “Apesar das empresas claramente deterem
a promessa da marca, agora sabemos que sao 0s stakeholders internos e externos
que detém seu ativo mais precioso: a reputacao.”’. Por conseguinte, percebe-se ser
plausivel estabelecer fortalecimento de relagdes de confianca, aplicando-se Gestao
de Marketing com foco empatico nos interesses dos stakeholders, inspirando-se no

Design Thinking (Brown, 2012) e na lideranga estrategicamente estabelecida.

1 A autora ¢ mestre em Gestdo empresarial pela FGV e atualmente ¢ analista de auditoria
na Eletrobras.. Foi aluna do 3° Curso de Lideranca Estratégica realizado na Escola de Comando
e Estado-Maior do Exército.
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Observa-se que, segundo Sisodia e Mackey (2012, 2013), negbcios podem ser
geridos de forma consciente, mantendo-se alta lucratividade, com proposicao de
valor culturalmente alinhada com os principios éticos. Compartilhar os valores
com os clientes, buscando alinhamento de seus interesses possibilita, segundo o
Capitalismo Consciente, de Sisodia e Mackey (2012, p. 8 e 9), que sejam inspirados
nfveis confortaveis de confianca em seus stakeholders e estabelecida reputacao
coerente com as expectativas sociais das partes interessadas em operagoes
empresariais, pessoais ou governamentais. Cabe também ressaltar que reputacao
e imagem corporativas estao implicitamente correlacionadas com a percepgao de
notoriedade de acionista majoritario. Contaminando-se mutuamente.

Concomitantemente, oportuniza-se eliminacdo dos conflitos por meio da
criatividade, colaboragao e integracao das percepcdes das partes interessadas nas
diretrizes e valores empresariais, buscando-se ganhos mutuos, embasando-se na
proposi¢ao de valor focada, empaticamente, na percepgao do cliente (BROWN,
2012), além de impactos em imagem e reputagao, em uma construcao colaborativa
e envolta em fatores emocionais.

2. DESENVOLVIMENTO
2.1 Dinamica corporativa diante de manutengao deliderangas institucionais

Assim, faz-se necessario explicitar razdes para que stakebolders ndo estabelecam
niveis de confianca suficientes para que haja defesa de posicionamentos, valores,
alegacoes publicitarias das corporagdes e do acionista majoritario, considerando-
se que nao se reconhecem diante do comportamento incoerente da gestdo e
governanca. Para que haja vinculo emocional, reconhecimento de reputacao e
estabelecimento de confianca faz-se necessario nao somente credibilidade, como
também coeréncia entre discursos, veracidade nas alegacOes publicas de warketing
e nexo nos atos reconhecidos pelos stakeholders. Comportamentos incoerentes e
dissonantes impedem que haja alinhamento entre institui¢ao, acionistas e publicos
de interesse, impedindo compartilhamento e reforcos de posicionamentos, que
vao além de combate aos Fake News, em ambiente V.U.C.A., entendido como
volatil (volatility), incerto (uncertainty), complexo (complexity) e ambiguo (ambiguity).
Dissonancias nio sio perdoadas, pelas geracbes Y e Z (willenials), na era da
informacao e compartilhamento digital das opinides. A alta velocidade no transito
de informagoes e senso comum obtido nas opinides reforcadas pelo proprio
grupo (Sociocentrismo) impedem aplicagdo de pensamento critico e consciéncia
situacional, assumindo-se ideologicamente pensamento dogmatico. Assim, a
percepgao da reputacao disforme contamina e avigora posicionamentos coletivos
defensores de valores reverberados sem consciéncia situacional.
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A opg¢ido por manutencao de liderangas institucionalizadas e estruturas
organizacionais, consolidadas e estabelecidas em redes de interesse ou metaforas
de sistema politico (MORGAN, 2010), principalmente quando ocorre mudanga de
governanga, estilo e proposi¢ao de novos valores a serem defendidos, possibilita
que se incorra em risco de interpretacio de necessidade de fortalecimento,
continuidade e manuten¢ao dos padrdes pessoais e profissionais estabelecidos
pelo padrio de governanga anterior. Nao ha mudanga de posicionamento
ontolégico, somente reforco dos entendimentos ja estabelecidos e continuidade
de dinamica constituida.

Observa-se claramente que a légica da cultura organizacional coletivista
(HOFSTEDE, 2003, p. 87), em culturalmente estabelecida como ideologia
corporativa (GAULEJAC, 2007), explicita-se por meio de comportamento tipico
de geragoes coletivistas, como a geragao Baby-Boom e X. Percebem-se padroes
comportamentais confortaveis com a priorizacio dos interesses coletivos
de seus grupos de origem, em detrimento das necessidades individualistas,
estabelecendo opinides pré-determinadas pelo grupo social, além de interesses
especificos do coletivo, harmonia e consenso sociais, entre outras caracteristicas
comportamentais proprias do coletivismo. Assim, sendo mantida estabelece-se,
inadvertidamente, cultura conflituosa e efetivando-se resisténcia organizacional
reforcada ideologicamente contra a nova governanga.

Enquanto observa-se, na analise de geragdes, que tanto a Y, quanto a Z
(Millenials), tém seus comportamentos caracteristicos mais individualistas (nas
interagoes humanas). Concomitantemente, ressalta-se que os membros ainda nao
experimentaram lideranca institucional (sao liderados e sentem-se explorados e
mais capacitados tecnologicamente para atuar). Assim, prezam relagdes digitais
coletivas (em detrimento de interagdes sociais pessoais). Culminando por
reconhecer que dissonancias viralizadas por atuacao digital coletivista, tipica da
geracdo Baby-Boom e X (estabelecidas como liderangas intocaveis e perpetuadas),
demonstram que as alega¢oes do acionista majoritario sao incoerentes e que a nova
governanga nao os permite progredir na carreira (associa¢ao pessoal e emocional
relevante), reafirmando seu entendimento que comportamento da governanga ¢
paradoxal entre atos e discursos.

Em grupos sociais corporativos podem ser encontrados diferentes geragoes,
todavia, paradoxos comportamentais da governanga, acionistas e corpora¢ao
diminuem niveis de confianga, impactam reputagdo e criam inseguranga no
estabelecimento das relacdes e defesas de posicionamentos, independente
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da geragdo. Ressalta-se que empregados subordinados (stakebolders internos)
observam que a mudanga esperada na gestio, coerente com 0s NOVOs parametros
e diretrizes da governanga nao se concretizam, enquanto as chefias mantidas
continuam agindo ideologicamente, de forma velada, em contrariedade com as

diretrizes da governanca.

Assim, tanto subordinados, quanto chefes ou autoridades formais, mesmo de
diferentes geragdes, entendem que as relagoes estabelecidas serdo mantidas em
niveis maiores de comprometimento e seguranca institucional, por nao haver
risco de perda de direitos e privilégios (MORGAN, 2010, p. 183), entao ambos
passam a atuar de forma mais resistente a qualquer mudanga proposta pela nova
governanga e, concomitantemente, atuam cada vez mais no fortalecimento das
relagOes pessoais e profissionais que tem potencial para manter seus cargos e
amplitude de poder. Assim, condug¢Oes antiéticas, atipicas e ilegais tornam-se
plausiveis e justificaveis, pela atuagao coletivista, em dire¢ao a um objetivo comum
de resistir as mudangas impostas pelo novo estilo de governanga. Gerando-se,
sistematicamente, falta de transparéncia e integridade corporativa, aumentando-
se, consequentemente, niveis de corrupgao que serdo associados indiretamente
ao acionista majoritario. Identificando-o, sistematicamente, como motivador
da mudanca para parametros de corrup¢ao mais profundos, justificados pelos
corruptos e corruptores, em nome do objetivo maior coletivo acolhido pelo

grupo ideolégico preponderante na lideranga.

A metafora de Morgan (2010, p. 183), que ilustra a organizagdo como sistema
politico, permite o entendimento de que empresas podem desenvolver culturas
embasadas em relagoes politicas e indicagdes pessoais para cargos de chefia e
decisdo. Para tal, estrutura e processos sio adaptados para que sejam realizadas
interagoes negociadas, por meio de relagdes entre colaboradores que consolidem
aliancas e coalizoes para aumentar seu poder de interferéncia nas decisoes
empresariais, autoridade e defender veladamente suas proprias ideologias
(MORGAN, 2010, p. 189). Por vezes com consequéncias sociais negativas, como
nas Estatais, em episdédios como os ilustrados pela Lava-Jato (Fig. 1), Mensalao
ou outros escandalos relacionados. Vale ressaltar que essas relagdes podem ser
estabelecidas de forma independente da natureza juridica empresarial, tanto no
setor privado, quanto publico (incluindo-se estatais) porque as redes de confianga

independem do tipo ou natureza juridica da empresa.
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Figura 1 — Redes de relagdes politicas
Fonte: Site do Jornal Bem te vi.

Ressalta-se que Morgan (2010) descreveu a atuagao de redes de influéncia em
organizagoes como metafora do sistema politico em redes organizacionais de
pessoas interdependentes com diferentes interesses, conflitos, niveis de negociacao
e poder, mantendo coalisdes por interesses especificos. Ora, influéncia e poder,
além de manipulacio instrumental sio sustentadas pelas coalisoes, regras totalitarias
(imputadas continuamente ao agente externo a rede, ou seja, governanga) ou de
diversidade direcional tipicas da metafora citada, em oposi¢ao ao funcionalismo
e suas relacGes meritocraticas esperadas pela governanga. Como as solugdes, no
contexto da metafora do sistema politico, sao negociadas, satisfatérias para o grupo
e ajustadas pelo senso comum do grupo favorecido, o resultado organizacional
torna-se duplamente secundario diante da priorizacao dos interesses da rede de
influéncia, por razao do coletivismo geracional e da necessidade de manutengao
das relagoes pessoais ou politicas que os manteve nos cargos. Nao hd busca de
sinergia organizacional nesse contexto, somente alinhamento com o grupo que 0s
manteve nos cargos de chefia. A regra é de sobrevivéncia e manutencao do status
grno em detrimento dos interesses da organizagao e dos stakeholders, incluindo-se
acionista majoritario ou mesmo clientes.

2.2 Gestao efetiva de marketing para colaboragao dos stakeholders

A solugio ofertada por Morgan (2010) ¢ a de troca de liderancas e desestruturagao
da rede de influéncia tao logo as novas diretrizes e valores sejam estabelecidos
pela Governanga. A proposi¢ao de Morgan (2010, p.164) para mudancga de cultura
organizacional inclui mudanga cultural, transformagao de atitudes, valores, padroes
politicos, crengas, cédigos de comportamento e significados. Adicionalmente,
frisa-se que as novas liderancas estratégicas terdo papel essencial nesse contexto de
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mudanca dos paradigmas. Porém, sao esperadas reagoes adversas e contrariedades.
Assim, para remodelar a cultura organizacional influenciando mudancas de
posicionamentos ontologicos sugere-se a aplicagdo de inteligéncia emocional e
Design Thinking(BROWN, 2012), para estabelecimento de empatia dos funcionarios,
independente de identidade ideolégica, imputando-se responsabilidade de busca
de solugdes inovativas focadas na percepgao do cliente externo e usufruto ideal
de associagoes entre cadeia de valores organizacionais, servi¢os e a¢oes oferecidos
aos stakeholders, com os elementos de valor apresentados por Almquist, Senior e
Bloch (2016). Assim, possibilitando-se mudan¢a comportamental e cultural dos
funcionarios (stakeholders internos) e alinhamento dos stakeholders (AAKER, 1996;
VAN RIEL, 2013) externos.

Assim, conforme Almquist, Senior e Bloch (2016), associando-se a¢oes, servigos
ou valores explicitados com Impacto social (autotranscedéncia), Mudanga de
vida (esperanca, autoatualizagao, motivacao, heranga, pertencimento), Emocional
(reduz ansiedade, recompensa, nostalgia, design, bem-estar, valor terapéutico,
diversao, atratividade, provisao de acesso) e Funcional (salva tempo, simplifica,
lucrativo, reduz risco, organiza, integralizador, conecta, reduz esforco, evita
aborrecimento, reduz custo, qualidade, variedade, apelo sensorial e informa) ¢

possivel criar novos vinculos emocionais.

Por exemplo, a associacao de acoes de gestao de Recursos Humanos com elemento
de valor relacional (ALMQUIST, SENIOR e BLOCH, 2016) de mudanca de vida,
por meio de mudanca de perspectiva de tratamento meritocratico dos funcionarios,
diminuindo-se autoritarismo nas relacbes provera esperanca, autoatualizacdo,
motivagao e sensacao de pertencimento. Assim, tornando-se possivel, por meio
da remodelagem das relagoes institucionais alcance de Capitalismo Consciente,
conforme Sisodia e Mackey (2012) e mudanga comportamental, diminuindo-se
reagdes as novas liderangas. Enquanto uma agio de patrocinios para reforma de
hospital de cancer publico em associa¢ao com valores de resiliéncia, forga e fé
tém potencial para alcan¢ar impacto social e emocional contundente. Ainda, nesse
bom exemplo seria possivel associar-se autotranscedéncia corporativa e mudanca
de vida e funcional, por meio dos valores de esperanca e apelo sensorial conexos
com reducao de risco, dependendo da forma como a acao ¢ conjuntamente
planejada e desenvolvida com os stakeholders. Assim, aproximando-se empresa,
stakeholders e estabelecendo-se novos parametros de confianga e reputacio da
organiza¢ao com acionista majoritario e sociedade.
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O marfketing integrado tem papel essencial na dinamica de aproveitamento das
capacidades dinamicas empresariais, perfazendo diferentes areas, estabelecendo
variadas relacGes de confianga, tanto internas, quanto externas para cocriagao
de valores relacionais (TESTARI e BRITO, 2016). Reforcando o entendimento,
podemos citar Zanini (2016, p. 90): “principais ativos intangiveis de uma
organizacao sdo: “a marca, a cultura, o grau de confianca interna, o clima de
predisposi¢ao a cooperag¢ao, o capital humano, a reputagao organizacional, a inter-
relacdo entre esses fatores, que gera o contexto capacitante no qual a inteligéncia

competitiva pode surgir”.

Impacte social \:l‘,}
AUTOTRAMSCENDENCEA
Mudanga de vida g
G AUTORREALIZACAD
(P “
MOTIVACAD HEIRLDOM AFILIACAQY
PERTENCIMENTD
Emocional
¥ B X ¢
REDUZA ME NOSTALGIA  DESIGN/ VALOR DE
ANSIEDADE  RECOMPENSA ESTETICA MARCA

N

T E

BEM-ESTAR VALDR DIVERSA DY BIRM:AO FORNECE
TERAPEUTICO  ENTRETENIMENTO ACESSO
Funcional =
00
O 80 =[c]= ™ @9
~ 00
=
REDUZ ORGANIZA INTEGRA CONECTA
DINHETRO RISCOS
REDUZ VITA REDUZ QUALIDADE VARIEDADE APELO INFORMA
ESFORGDS INCOMODOS CUSTOS SENSORIAL

© COPYRIGHT 2015 BAIN & COMPANY INC.

Figura 2 — Elementos de valor

Fonte: Artigo de Almquist, Senior e Bloch (2016, p.7)
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3. CONSIDERACOES FINAIS

Nao ¢é recomendavel academicamente manter-se estruturas organizacionais
que funcionam em alinhamento com culturas, ideologias ou mesmo valores
organizacionais diferentes dos estabelecidos pela nova Governanga. Reputacio
e confianca dos stakeholders, em um mundo globalizado, sofrem com desafiador
contexto V.U.C.A. de danos ideoldgicos e mitigacao dos impactos (nfvel global).
As organizacOes precisam estar preparadas para gerir seu potencial de alcance
de acOes integradas de marketing, no ambito da imagem, reputagao e valor dos
ativos intangiveis. Tanto o acionista majoritario, quanto empresa sofrem efeitos
da gestio fraudulenta ou antiética dos recursos organizacionais. A aplicacio
associada de ferramentas de marketing e estabelecimento de lideranga estratégica
alinhada com as novas diretrizes viabilizam a transformacio de atitudes, valores,
padrdes politicos, crencgas, codigos de comportamento e significados. A aplicacio,
por meio de ferramentas de Marketing, de factual comunicagao plena, direta e
franca (habermasiana) e cocriativa com stakeholders, proporciona estabelecimento
de dinamica de confianga, reputagao, alinhamento dos interesses dos stakeholders,
além de foco nos resultados e objetivos estratégicos organizacionais.
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O EXERCICIO DA LIDERANCA
ESTRATEGICA NA ATIVIDADE
DE INTELIGENCIA MILITAR

Filipe dos Santos Antunes '
Anténio José Ferreira Gomes ? *

1. COMPREENDENDO O QUE E AATIVIDADE DE INTELIGENCIA
No Brasil, a atividade de inteligéncia iniciou-se no século XX e passou por varios
periodos, de edificacdo, de crescimento, de supressao e de reformulagao, até chegar
a ser criado o Sistema Brasileiro de Inteligéncia SISBIN em 1999 (KRAMER apud
BRASIL, 1999). A atividade de inteligéncia no Brasil esta organizada em uma
estrutura sistémica, entre diversos 6rgaos que tratam da atividade, constituindo
um conjunto de partes interatuantes e interdependentes, que operam em proveito
de um mesmo objetivo, respeitando a autonomia funcional de cada uma e
observadas as normas legais pertinentes.
O SISBIN tem por objetivo integrar as agdes de planejamento e
execucdo da Atividade de Inteligéncia do pafs, com a finalidade
de fornecer subsidios ao Presidente da Republica nos assuntos
de interesse nacional. E o responsavel pelo processo de obtencio
e analise de dados e informacées e pela producio e difusio de
conhecimentos necessarios ao processo decisério do Poder
Executivo, em especial no tocante a seguranca da Sociedade e
do Estado, bem como pela salvaguarda de assuntos sigilosos de
interesse nacional (BRASIL, 2011).
Cada 6rgao tem a sua atribuicao especifica, porém em todas as esferas podemos
encontrar o mesmo exercicio de atividade de Inteligéncia, que sao os dois ramos
(Inteligéncia e Contrainteligéncia) que consistem na pratica permanente de

agoes especializadas, orientadas para a obten¢ao de dados, producio e difusio

1 O autor ¢ poés-graduado em Inteligéncia e gestio estratégica e atualmente ¢ analista de
inteligéncia da SEPM.

2 O autor ¢ pés-graduado em Inteligéncia policial e penitenciaria e atualmente e atual-
mente ¢ analista de inteligéncia da SEPM.

3 Os autores foram alunos do 3° Curso de Lideranga Estratégica realizado na Escola de
Comando e Estado-Maior do Exército.
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de conhecimentos, com vistas a0 assessoramento das mais diversas autoridades
governamentais, nos respectivos niveis e areas de atribui¢ao, para o planejamento,
a execucdo e o acompanhamento das politicas de Estado. Engloba também, a
salvaguarda de dados, conhecimentos, areas, pessoas e meios de interesse da
sociedade e do Estado (KRAMER apud BRASIL, 1999).

A atividade de inteligéncia pode ser utilizada em quatro niveis por seus dirigentes
e planejadores, o politico, o estratégico, tatico e operacional, sendo em todas
comum o objetivo de produzir os conhecimentos necessarios ao assessoramento
de formulagio, decisdo, planejamento, acompanhamento e execugdao. Quanto as
fontes de obtencao de dados elas podem ser pessoas, organizagoes, equipamentos
ou documentos que detém um dado desejado.

Segundo o autor Cruz (2019) em sua obra “Desafios dos servigos de inteligéncia
das forcas armadas: a projecio de cenarios como subsidio a capacidade de
pronta-resposta e a estimativa dos prazos criticos de mobiliza¢ao”, a atividade
de inteligéncia militar tem carater peculiarmente emergencial, pois é empregada
em tempos que a maquina de guerra ¢ ativada, para produzir informagoes

indispensaveis ao sucesso da missao.

[...] A Inteligéncia Militar, portanto, estd mais voltada a coleta de
informagdes atinentes ao trabalho de Estado-Maior quando as
Forgas Armadas ja entraram em agio e se encontram no Teatro de
Operagoes (TO), desempenhando sua missdo — que pode ser de
combate, de resgate, de manobra dissuaséria, etc. Por conseguinte, a
Inteligéncia Militar possui carater mais restrito no tocante ao tempo
e a0 escopo das informacGes levantadas, pois limita-se aos periodos
em que a maquina de guerra ¢ ativada e interessa-se primordialmente
pelos dados indispensaveis ao éxito da operacao em curso (CRUZ,
2019).

Assim, a atividade de inteligéncia militartem como objetivo produzir
conhecimentos de interesse dos comandantes nos demais niveis hierarquicos,
proteger os conhecimentos sensiveis, instalagoes e pessoal contra agdes realizadas
pelos servigos de Inteligéncia adversos, limitando-se a tempos de perigo iminente e
interessando-se permanentemente pelas informagoes pertinentes e indispensaveis
a0 ¢éxito da missao.

Com ointuito de empregar corretamente o exercicio da producao do conhecimento
na atividade de inteligéncia é que se utiliza a metodologia (CPC) Ciclo de Producao
do Conhecimento (DISPER], 2015), sendo aplicavel, no todo ou em parte, aos

quatro tipos de conhecimento, de acordo com as peculiaridades de cada um. O

PADECEME, Rio de Janeiro, v. 17, n. 26, p. 01-77, 1° Semestre 2021 69



Filipe dos Santos Antunes e Antonio José Ferreira Gomes

CPC nio despreza, entre outros fatores, os atributos pessoais do analista, sua
experiéncia profissional, seu conhecimento sobre o assunto e seu embasamento
cultural. O CPC compreende ainda as seguintes quatro fases logicas, mas nao
necessariamente cronolégicas: Planejamento, Reunido de Dados, Processamento
e Utilizacao:

1.1 - Planejamento

E a fase em que o analista, realiza um estudo preliminar e geral sobre problema e
estabelece os procedimentos necessarios para cumprir a missao. Ainda nessa fase
ele define os fins a atingir e a maneira de atingi-los.

1.2 - Reunido de dados

Nessa fase o analista reune conhecimentos e dados que respondam ou completem
os aspectos essenciais a serem conhecidos. Sendo através da coleta (obtencao
de conhecimento ou dado de livre acesso a quem procura obté-lo) ou busca
(obten¢ao de dados através de técnicas de emprego operacional).

1.3 - Processamento

Fase onde o analista realiza a decomposi¢ao dos dados ou conhecimentos
reunidos, em suas partes constitutivas relacionadas aos aspectos essenciais
levantados e no exame de cada uma delas, estabelecendo relagio com o assunto
objeto da producao do conhecimento, reunindo as partes analisadas em um todo,
compondo um conhecimento coerente.

1.4 - Utlizacao

Fase de formaliza¢ao da analise do conhecimento em um documento préprio para
divulgar seu resultado com quem tenha a devida necessidade de saber, podendo
ser o comandante, uma agéncia que solicitou ou a quem ele possa ser util.

2. 0 QUE E LIDERANCA

Desde o século passado temos nos deparado com inumeros questionamentos
sobre quais seriam as caracteristicas importantes e imprescindiveis que um lider
deveria possuir, tanto no ambito do conhecimento, quanto no das habilidades e
atitudes. Na conceituacao da palavra lider, o primeiro fator a considerar ¢ que ele,
de acordo como que a Psicologia chama de Psicologia das massas, “¢ aquele que
causa identificagao, ou ligacdo afetiva, com os demais do grupo através de suas
ideagbes” (FREUD, 2011, p. 65).

Segundo a Doutrina de lideranga da Marinha, lideranca é o processo de influenciar
pessoas para motiva-las e obter seu comprometimento na realizagdo de
empreendimentos e na consecu¢ao dos objetivos da organizagao (DOUTRINA
DE LIDERANCA DA MARINHA- EMNO8, 2017, p.52).
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Para o autor Cruz (2019), saber identificar o problema ¢ ponto fundamental para
fazer as escolhas corretas das agées de acordo com as possibilidades do cenario
organizacional e fazer o filtro adequado de informacdes, principalmente quando
o uso da Inteligéncia Militar é necessario.

E ao transpor a lideranga para o interior das organizacdes, adicionando o sentido
mais simples, o de processo de influéncia do comportamento humano, as
orientagdes para o cumprimento da missao organizacional baseada nos valores
compartilhados, teve o seu terreno mais aplainado para melhor exercer a lideranga
estratégica em diversas atividades, inclusive a de Inteligéncia.

3. LIDERANCA ESTRATEGICA

Apbs entender um pouco mais sobre as competéncias que um lider deve possuir,
podemos afirmar que a lideranga estratégica ¢ o estudo complexo e sistematico dos
mais variados temas que devem ser aprendidos pelo lider que deseja ter sucesso,
pois a liderancga estratégica ¢ a capacidade de influenciar outras pessoas a tomar,
de forma voluntaria e rotineira, decisdes que aumentem a viabilidade em longo
prazo da organizagao, implicando em lidar com a mudanca cada vez mais rapida
e profunda que caracteriza o mundo VUCA (volatility, uncertainty, complexity,
ambiguity, no portugués volatilidade, incerteza, complexidade, ambiguidade). Em
razao dessa complexidade e mutabilidade, os lideres estratégicos devem aprender
como influenciar o comportamento das pessoas em um ambiente incerto e muitas
vezes imprevisivel.

Lideres Estratégicos exercem sua lideranga no ambito dos niveis mais elevados
da Instituicao. Eles devem preparar a Instituicao para o futuro por meio de sua
lideranca. Isso significa influenciar pessoas integrantes da propria organizagao,
membros de outros setores do governo, elites politicas por meio de propdsitos
significativos, dire¢oes claras e motiva¢ao consistente.

[...] Lideres Estratégicos devem ter fé em si mesmos, posto que a
confianga ¢ o mecanismo pelo qual eles exibem a convic¢io naquilo
que acreditam. A autoconfianga torna-se particularmente importante
diante das discordancias e criticas que aparecem quando os lideres
abrem um novo caminho, sobretudo, o da transformacio (CRUZ,
2016 ApudKINNI, 2008, p. 209).

A compreensio do comportamento organizacional ¢ vital para um lider analisar as
perspectivas dos funcionarios, como eles interagem entre si e com a organizagao,
e como reagem com as politicas, processos e mudangas implementadas nas
Institui¢des. Um lider tem que ser observador e participante, observando sempre
as marcas deixadas por suas agdes. Ou seja, ele tem que saber estruturar as
informagdes e mostrar o sentido de um ambiente complexo. Ser lider traz muito
mais compromisso e obrigacdes do que vantagens e descanso.
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3.1 - Tipos de lideranga a serem exercidas em cada desafio.

A multiplicidade de estudos dedicados a lideranca apresenta como grande
consequéncia uma vasta panoplia de teorias, orientagdes e modelos. Efetivamente,
parece-nos que tanta abundancia significa a dificuldade de explicitar o conceito
de lideranga. Apesar da diversidade, sio comumente aceitos estes trés paradigmas
principais na conceitualizacao da lideranca:

3.1.1 - Lideranga autoritaria ou autocratica

O lider autoritario centraliza as decisdes e impoe suas ordens, com pouca ou
nenhuma participag¢ao dos outros membros do grupo e essa autoridade formal,
que ¢é conferida ao lider; da-lhe autonomia para motivar os seus subordinados
por intermédio de recompensas e puni¢des e ¢ comum por este tipo de lider ter

reagdes de irritagao, de incompreensio com erros alheios.

Trata-se da lideranca na qual o lider designa quais s@o os caminhos
e as diretrizes a serem seguidas sem a intervencdo do grupo de
colaboradores. Esse estilo frequentemente mostra certa aversao
dos colaboradores que niao gostam do ambiente de trabalho,
mesmo gostando de sua funcio, tendem a ndo demonstrar, além
de que as atividades sdo feitas apenas quando o lider estd presente

(CONSTANCIO, 2016, p 214).

3.1.2 - Lideranga participativa ou democratica

O lider democratico tende a envolver os funcionarios nas tomadas de decisoes, ele
delega autoridade, encoraja a participagao em decidir os métodos de trabalhos e
objetivos, assistindo e instigando o debate entre os mesmos para juntos escolherem
as melhores alternativas e assim tomarem as melhores decisdes, por meio de
feedbacks constantes,tanto sobre o desempenho de seus proprios resultados
quanto dos seus liderados, através de uma comunicagao eficaz, sendo o Espirito
de Corpo a alma coletiva dos integrantes de grupo. Na auséncia do lider, uma
boa equipe tera condi¢des de continuar agindo, de acordo com o planejamento
previamente estabelecido, para cumprir a missio (CONSTANCIO, 2016, p 214-
215).

3.1.3 - Lideranga liberal

Um lider liberal hesita em suas decisOes, nesse tipo de lideranga, parte-se do
principio de que o grupo atingiu a maturidade e nao necessita de supervisao de
seu lider. Portanto a participagao do lider é minima, atuando apenas quando é
questionado e solicitado pela equipe. Os liderados tém total liberdade para tomar

decisdes, quase sem consulta ao lider. Nao ha grande investimento na funcio,
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havendo participa¢des minimas e limitadas. O grupo é que decide sobre a divisao
das tarefas e sobre quem trabalha com quem. A produgao nao é satisfatoria,
visto que se perde muito tempo com discussdes e questoes pessoais. Hste é
frequentemente considerado o pior modelo de lideranca (CONSTANCIO, 2016,
p 214).

3.2 - Inteligéncia emocional

Segundo Goleman (1999), Inteligéncia Emocional refere-se a habilidade de
identificar os sentimentos envolvidos em uma determinada relacao (os proprios e

os dos outros) e gerenciar essas emogoes em favor de nossos objetivos.

[...] Por muitas décadas, falou-se vagamente sobre essas habilidades
que eram chamadas de temperamento e personalidade ou habilidades
interpessoais (habilidades ligadas ao relacionamento entre as pessoas,
como a empatia, lideranga, otimismo, capacidade de trabalho em
equipe, de negociac¢io etc.) ou ainda competéncia. Atualmente, ha
uma compreensio mais precisa desse talento humano, que ganhou
um novo nome: Inteligéncia Emocional (GOLEMAN, 1999, p. 338).

Em seu trabalho “Inteligéncia emocional a teoria revolucionaria que redefine o
que ¢ ser inteligente", Goleman (1995) cita o trabalho de dois colegas, Salovey e
John Mayer, que propuseram uma defini¢ao elaborada de inteligéncia emocional,
expandindo as aptiddes emocionais, que segundo Goleman, com o devido esforco,

podem ser aprimorados em cinco dominios principais:

3.2.1 - Conhecer as proprias emogoes

Seria a capacidade de controlar sentimentos marcados pelo discernimento
emocional e pela autocompreensao. Neste caso, as pessoas mais seguras acerca
de seus proprios sentimentos sao consideradas os melhores gerenciadores de suas
vidas, tendo uma consciéncia maior de como se sentem em relacdo a decisGes

especiais. E o pilar que permite constante avaliagao e oportunidade de melhoria.

3.2.2 - Lidar com emogdes

E a capacidade de confrontar-se interiormente (ponderando as melhores
decisOes a serem tomadas), de livrar-se da ansiedade, tristeza ou irritabilidade que
incapacitam as pessoas de concretizarem o melhor rumo para suas institui¢oes.
Aquelas pessoas que sdao fracas nessa aptiddo, vivem constantemente lutando
contra sentimentos de desespero, enquanto outras se recuperam mais rapidamente

dos reveses e perturbacées da vida.
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3.2.3 - Motivar-se

E essencial para centrar a atengao no foco do trabalho e para a criatividade de

uma forma geral. Sendo a capacidade de entrar em “Estado de Fluxo ou Flow”
e que possibilita excepcionais desempenhos. Os lideres que tem essa capacidade
tendem a ser mais produtivos, seguros e eficazes em qualquer atividade que

exer¢am, sejam elas no ambito politico, social, cultural e econoémico.

3.2.4 - Reconhecer emogoes nos outros

A Empatia (habilidade de reconhecer emogodes nos outros) é a aptidao pessoal
fundamental. As pessoas empaticas estao mais harmonizadas com o quanto nos
custa nao saber “escutar’” as emogoes, e 0s motivos pelos quais a empatia gera
altrufsmo. As pessoas empaticas estdo mais sintonizadas com os sutis sinais do
mundo externo que indicam o que os outros precisam ou o que querem. Isso
as torna excelentes profissionais no campo assistencial, no ensino, vendas e

administracao.

3.2.5 - Lidar com relacionamentos

A arte de se relacionar é, em grande parte, habilidade de lidar com a emogao
dos outros. Estas capacidades reforcam a popularidade, a liderancga e a eficiéncia
interpessoal. As pessoas excelentes nestas aptidoes se dio bem em qualquer
circunstancia que as obrigue a interagir tranquilamente com os outros,sao um

tipo de estrelasocial.

O Lider que compreende e aplica em sua rotina diaria de trabalho a maior parte
destes dominios, acaba por tornar-se uma pessoa mais flexivel, compreendendo
que, em momentos de desafios, os colaboradores estao fazendo o melhor que
podem, com o que tem naquele momento e com quem estao dividindo as
tarefas. Ainda é possivel desenvolver as habilidades em diagnosticar o liderado,
considerando o seu desempenho atual nas tarefas, ndo na pessoa que ¢ ou no seu
potencial, e conhecer quais sao os estilos de lideranca para usa-los nos momentos

adequados.

Com o desenvolvimento da inteligéncia emocional na lideranca estratégica ocorre
uma humanizagao do lider, e esse passa a enxergar cada individuo de forma
diferente, como outro ser humano, dotado de qualidades, defeitos, habilidades e

competéncias especificas e singulares.
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4 - DESAFIOS DO LIDER ESTRATEGICO NA ATIVIDADE DE
INTELIGENCIA
Dentre os diversos desafios que a atividade de inteligéncia exige de um lider, por

ser uma atividade muito dinamica, onde os objetivos podem mudar de uma hora
para a outra sem o aviso prévio, escolhemos alguns para tratar neste artigo.

4.1 - Processo de recrutamento administrativo

Assim como ocorre no mundo organizacional, que no momento em que uma
pessoa esta sendo cogitada a uma vaga, ela passa por um processo de avaliagio
onde se tem um perfil desejado, com competéncias e habilidades requeridas,
também ocorre na atividade de inteligéncia, onde o candidato passa por um
rigoroso processo de avaliagao para identificar se suas competéncias e habilidades
estao dentro do que ¢ exigido, se ele tem as atitudes condizentes com o cargo
que vai ocupar. Hsse processo ¢ trabalhoso, demorado e exige do lider desde
habilidades como compartimentar informagdes, alocar os componentes da sua
equipe nos lugares certos (obedecendo ao principio de que cada pessoa tem
habilidades e talentos préprios que podem ser utilizados) a habilidades especificas
necessarias a um entrevistador (como a habilidade de entender a linguagem nao
verbal).

4.2 - Jogos de guerra

O conceito de Jogos de Guerra ou “Games of War”, segundo Barini (2019) foi
utilizado no jogo Wei Hai (cerco) criado por Sun Tzu, encontrado em registros
de 2.500 anos. Porém, a sua grande mudanca para o que podemos ver nos dias de
hoje, s6 veio no século XIX, com o Kriegspiel, ou “jogo de guerra”, na tradugio
literal do alemao, o entao Kriegspiel foi adotado como treinamento de oficiais na
Prussia, onde o general Von Miiffling na época chefe do Estado-Maior, segundo
o autor, mostrou-se tao entusiasmado que nao queria nem que fosse chamado
de jogo, afirmando que nao era um simples jogo, que aquilo era um treinamento
para a guerra e que precisava recomenda-lo para todo o Exército, o que veio a
acontecer no ano de 1824.

O grande diferencial do Kriegspiel para o que se tinha anteriormente, era o
arbitro, que garantia o respeito as regras e introduzia informag¢does importantes no
decorrer da partida (mudancas climdticas ou variagdes psicologicas nas tropas),
chamadas hoje de estimulos.

Podendo ser utilizado em diversos contextos (entre agéncias de inteligéncia de
seguranca publica, entre empresas da mesma rede, entre 6rgaos do sistema de
seguranca nacional) os Jogos de Guerra utilizados entre agéncias de inteligéncia
como exercicio de prevencio e identificacao de elementos adversos, externos e
internos, além de proporcionar interagio entre as agéncias, permite novos desafios
aos elementos envolvidos que ja tem maior tempo na fungdo, proporciona
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conhecimento aos menos experientes, treinamento sobre os aspectos ja
conhecidos, identificagao de novos problemas a serem enfrentados futuramente,
além de viabilizar a descoberta de talentos dentro da propria rede, sendo assim de
comum interesse os ganhos a todos os lideres de todas as esferas, permitindo ao
lider a aproximagao de seus liderados eo conhecimento dos talentos e habilidades
desses.

4.3 —Operagdes conjuntas

A dificuldade do lider na atividade de inteligéncia também pode ser encontrada em
meio ao desafio de ter de lidar com pessoas de culturas diferentes e organizacoes
diferentes para conquistar um objetivo comum a todos em uma operagao conjunta,
onde o lider deve coordenar uma ou varias equipes de integrantes completamente
desconhecidos e com outras culturas, devendo praticar a lideranca estratégica para
influenciar de forma positiva seus liderados, outro ponto é ainda observar a ameaga
a estrutura da sua equipe, onde o lider deve conhecer bem seus comandados com
o intuito de saber quais sao seus pontos fracos que podem ser de interesse do
elemento adverso, inviabilizando ameagas de espionagem ou sabotagem.

4.4 —Orientagao de seguranga ao efetivo interno

Contra inteligéncia (CI) é o ramo da atividade de Inteligéncia que se destina a
produzir conhecimentos com objetivo de proteger a atividade de Inteligéncia
e sua instituicdo ou organizagao, salvaguardando os conhecimentos sigilosos
e identificando as agdes adversas realizadas pelos elementos adversos. A CI ¢é
implementada, entre outros adjetivos, na prevencdo e neutralizagdo de acoes
adversas. (DISPER]J, 2015)

Atualmente no cenario que vivemos onde as informagdes tém a sua difusio
muito rapida, a atividade de Contra-inteligéncias se faz necessaria no apoio ao
lider na orientagdo de seu efetivo/equipe para uma cultura organizacional voltada
a seguranga da informagao dificultando o acesso nao autorizado a informagoes
sensiveis. I imprescindivel a conscientizacio sobre o que é a engenharia social,
como ela ¢ utilizada e o porque do ser humano, por vezes, ser o elo mais fraco e
mais sucetivel a esse tipo de ameaga.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Com o intuito de definir e identificar o que foi aprendido no decorrer do 111 Curso
de Lideranca Estratégica ministrado na Escola de Comando e Estado-Maior do
Exército- ECEME ¢ que fizemos essa pesquisa bibliografica com os mais diversos
autores e manuais trabalhados nas aulas, que discorrem sobre os temas Atividade
de Inteligéncia, Lideranca Estratégica e Inteligéncia Emocional. Sabendo que o
foco do lider estratégico deve ser o alinhamento (da equipe), a visao (estado final
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desejado) e a mudanga (flexibilidade em se adaptar as situagdes), podemos concluir
que lideranca estratégica deve ser praticada também na atividade de inteligéncia
militar pelos lideres nas situagoes a serem realizadas (sejam elas pré definidas ou
a definir), pois o lider na atividade de inteligéncia militar, que ¢ uma atividade
em constante mudanga, deve ser flexivel e adaptar-se rapidamente as mudangas
para atingir o objetivo desejado, promovendo constantemente alinhamento em
sua equipe de Staff, sem perder o foco do objetivo desejado.

Podemos ainda concluir que a lideranga estratégica deve ser praticada
continuamente no dia a dia com o intuito de aperfeigoar as técnicas aprendidas e
aproximar as liderancas da arte, sem deixar de ser ciéncia.
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