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INTRODUCAO

A Histéria Militar mostra-nos que a liderancga, através dos tempos, sempre foi o ali-
cerce das tropas coesas, motivadas e aguerridas. Contudo, mostra também as dificuldades
encontradas pelos comandantes na condug¢ao de seus soldados em combate.

Neste ponto, cabe uma pergunta instigante:
- E facil comandar grupos humanos em uma institui¢io fortemente hierarquizada?

Ha os que acreditam que sim e sempre apontam como exemplo as forcas armadas, or-
ganizadas dentro de padrdes impostos pela hierarquia e pela disciplina, de acordo com as
leis e os regulamentos em vigor, nas quais todas as ordens emitidas pelas autoridades legais
seriam cumpridas sem relutancia, inclusive tornando a lideranca coisa supérflua.

Assim sendo, em um exército, instituicdo com hierarquia estabelecida em vdrios ni-
veis, as ordens emitidas pelos comandos superiores seriam automaticamente obedecidas,
devido a disciplina ensinada e exigida de todos os seus integrantes.

Alto Comando (emite ordens)

v

v

Comando intermediario (obedece e emite ordens)

EXERCITO

, Tropa (obedece ordens)

Visdo ideal da hierarquia e da disciplina

A figura acima mostra a visdo ideal da aplicacdo da hierarquia e da disciplina; alguns
“emitem ordens” e outros simplesmente “obedecem”.

Contudo, a Histéria Militar € rica em exemplos que demonstram claramente que esta
obediéncia poderd ndo ocorrer automaticamente.

Nas situacdes de normalidade, quando o grupo militar e as pessoas que o integram
ndo estdo sob pressdo, geralmente as ordens dos comandantes sdo cumpridas. Entretanto,
nas crises e principalmente no combate, quando estd presente o risco de vida e os soldados
sofrem pendrias de todo tipo, os individuos s6 obedecerdo voluntariamente as ordens se
confiarem e acreditarem em seus comandantes.



Portanto, quando a hierarquia e a disciplina estdao inseridas em um quadro onde os
comandantes estabeleceram sélidos lacos de lideranca com os subordinados, mesmo ha-
vendo pressodes, riscos e extremas dificuldades, raramente ocorrerdo casos de desobedién-
cia.

Anthony Kellet (Motivagao para o Combate — 173) relata que, em uma pesquisa rea-
lizada em 1944 com tropas de infantaria no teatro de operagdes do Mediterraneo, pediu-se
aos entrevistados que apontassem as principais caracteristicas do melhor combatente que
conhecessem pessoalmente. As respostas foram separadas por grupos hierdrquicos: convo-
cados (cabos e soldados), sargentos e oficiais. Quando os entrevistados responderam que o
melhor militar que conheciam era um oficial, a lideranca que exerciam foi citada um ndme-
ro de vezes que chegou quase ao dobro das caracteristicas coragem e agressividade. Este
exemplo mostra com clareza que os soldados esperam que seus oficiais e sargentos os lide-
rem efetivamente.

Por isso, muitos exércitos passaram a desenvolver projetos voltados para a formagao
de lideres e inseriram esta preocupacdo nos fatores basicos do preparo, que sdo as provi-
déncias fundamentais que devem ser tomadas para que um exército torne-se instrumento
eficaz de combate. Sao elas:

1) Dotar a instituicdo de organizagdo e estrutura adequadas.

2) Buscar a permanente modernizac¢do da doutrina.

3) Buscar a permanente modernizacdo do material de emprego militar.

4) Formar pessoal de alta capacitacdo.

5) Formar quadros com elevada capacidade de lideranca.

6) Realizar o treinamento adequado com as organizagdes militares operacionais.

Outrora, imaginava-se ser suficiente formar pessoal de alta capacitacio, pois deles
surgiriam os lideres. Hoje, busca-se desenvolver nos oficiais e sargentos um elenco de valo-
res, atributos e conhecimentos que lhes facilite o desempenho da lideranca nos grupos que
lhes forem dados para comandar.

Infere-se que nao é possivel ter um exército pronto para cumprir as respectivas
missoes constitucionais sem comandantes, em todos os niveis, que possuam desenvol-
vida capacidade de lideranca.



1° Capitulo

CONHECIMENTOS FUNDAMENTAIS

1. GENERALIDADES

Para iniciar o estudo da lideranca € preciso conhecer alguns aspectos basicos desta
questdo. O presente capitulo estudard esses aspectos, buscando esclarecer peculiaridades
que possibilitam um melhor entendimento da lideranca e a aplicacdo dos principios que
regem esta fenomenologia.

2. 0 QUE E LIDERANCA MILITAR?

a. Compreendendo as palavras

Conforme o Novo Diciondrio Aurélio, lider é o individuo que “chefia, comanda ou
orienta em qualquer tipo de a¢cdo, empresa ou linha de idéias, sendo, também, o guia, chefe,
ou condutor que representa um grupo ou corrente de opinido”. Trata-se de um vocdbulo
relativamente novo na lingua portuguesa, um anglicismo derivado de leader.

Muitas vezes, o vocdbulo lider é empregado em relacdo a um gerente eficiente, indi-
cando um método de gerenciamento bem sucedido, ou ao condutor de uma inovacdo na
realizacdo de alguma atividade (lider na qualidade, por exemplo), ou a qualquer individuo
que exerca autoridade formal sobre grupos humanos. Nos autores de lingua inglesa é co-
mum o emprego deste vocdbulo para designar pessoas que ocupam cargos de dire¢do em
diversas institui¢des e principalmente nas forcas armadas. Por isto, quando se menciona
esta palavra € necessdrio defini-la com clareza, uma vez que ela assumiu diversos significa-
dos e é vulgarmente considerada um sindnimo de chefe ou dirigente.

As palavras lider e chefe acabaram por adquirir significados semelhantes na lingua
portuguesa, porém, chefe € uma palavra de origem francesa e vem de chef. Ainda conforme
o Novo Dicionério Aurélio, chefe € “o principal entre outros, aquele que exerce autoridade,
o dirigente, o diretor, o patrdo, aquele que governa ou comanda, o cabeca, o caudilho”. En-
tende-se que o chefe atua investido do poder que a autoridade confere, porque possui de-
terminado grau hierarquico, tem fungdo especifica e prerrogativas conseqiientes da posi¢ao
que ocupa.

No Exército Brasileiro, no tempo da Missao Militar Francesa, que aqui esteve nas pri-
meiras décadas do Século XX, ndo se falava nos lideres, mas nos chefes. Naquela época,
ensinava-se aos oficiais e sargentos como deveriam agir para se tornarem bons chefes, isto
€, como deveriam atuar junto aos comandados para motivad-los e conduzi-los ao cumpri-
mento de suas missodes, utilizando poucas puni¢des e outras medidas coercitivas. Mais tar-
de, quando se comegou a usar a palavra lider, criou-se uma divida, ainda existente nos dias
atuais, porque se passou a empregar, equivocadamente, o termo “chefia e lideranca”. Al-
guns entenderam que comandar seria exercer fundamentalmente a chefia, que consistiria no
desempenho das atribuicdes regulamentares previstas, enquanto na lideranca haveria o em-
penho pessoal do dirigente na mobilizacdo da motiva¢do dos subordinados para que atuas-
sem conforme o interesse comum.



Vé-se que o estudo da fenomenologia da lideranca € complexo. Por isto e antes de tu-
do, torna-se necessdrio que se visualize o lider como um bom condutor de homens e mulhe-
res.

Neste caderno de instrug¢do serdo indicados caminhos para que os comandantes, em
todos os niveis da hierarquia, tenham éxito e consigam estabelecer lacos de lideranca com
seus comandados e, a partir dai, sejam capazes de leva-los a fazer coisas que ndo fariam
sozinhos.

No estudo da lideranga militar € primordial compreender que chefe, diretor e coman-
dante sdo palavras que, muitas vezes, designam apenas fun¢des, ocupadas por individuos
nomeados ou designados para chefiar, dirigir ou comandar organizagdes militares (OM) ou
fragdes delas, com efetivos e tipos os mais diversos, e que essas pessoas ndo foram escolhi-
das (eleitas) pelos seus comandados. Sdo exemplos dessa afirmacdo os chefes de departa-
mento, os comandantes de unidades operacionais e os diretores de hospitais militares, todos
eles nomeados para ocuparem tais cargos.

Para alcancarem, com sucesso, 0s objetivos que estiverem previstos ou determinados
para suas OM, os comandantes, chefes ou diretores deverdao fazer dois trabalhos interde-
pendentes: terdo que administrar e liderar.

Entenda-se esta administracdo no sentido mais abrangente da palavra. Ela abarca a
administragdo financeira, do material, do pessoal, da guerra e do preparo para tal circuns-
tancia.

Para administrar, o comandante € investido de uma determinada autoridade legal que
obriga os subordinados a obediéncia, que, sem embargo, poderd ndo ocorrer por uma série
de motivos, principalmente nas situagdes de crise.

Considere-se, também, que a administragdo tende a mover-se focada nos objetivos da
institui¢do, sem levar em grande consideracdo as pessoas que a integram e que sao pecas
fundamentais para o éxito do préprio processo administrativo.

Por isso, administrar apenas ndo € suficiente uma vez que os comandantes deverao,
ainda, atuar diligentemente na drea afetiva, procurando estabelecer lacos de lideranca com
todos aqueles que estiverem subordinados as suas ordens, para despertar fatores de motiva-
¢do que os levem a trabalhar com eficiéncia, de modo espontdneo e em sintonia com as
idéias e ordens emitidas.

Um bom comandante devera liderar seus subordinados, além de ser um bom
administrador, para alcancar com maior facilidade os objetivos que precisa atingir

com sua OM.

b. Fatores da lideranca

Considera-se que os fatores da lideranga s@o os seguintes: a situagdo, o lider, os lide-
rados e a comunicagdo que devera ser estabelecida entre os dois tltimos.

A situacao € criada pelo somatorio de todos os aspectos e fatores internos e externos
que exercam algum tipo de influéncia sobre o grupo (lider e liderados), sociedade, ou insti-
tuicao.

Tanto os aspectos internos quanto os externos surgirdo devido as a¢des ou reagdes
ocorridas nos seguintes campos: politico, econdmico, psicossocial, militar e tecnoldgico,
cada um deles com suas multiplas facetas.



E facil deduzir que infinitas situacdes diferentes poderdo surgir dentro de uma institu-
icdo como o Exército Brasileiro e ndo existem férmulas, ou processos de “estudo de situa-
¢d0”, que indiquem, com exatiddo, o que devera ser feito em cada caso.

Como nio € possivel antever todas as situacdes que poderdo ocorrer, os lideres mili-
tares devem estar aptos a enfrentar as situacoes de crise previsiveis. Certamente, estando
prontos para atuar com eficicia nas horas mais dificeis, mais facilmente solucionardo os
pequenos problemas do cotidiano.

Tendo em vista esta multiplicidade de situagdes, que poderdo surgir no processo de
preparagdo ou escolha de liderancas, a dificuldade estara em determinar:

- 0 que o lider deve ser, isto €, qual a personalidade (cardter e temperamento) mais
favoravel e o nivel de aptiddo fisica (saude e preparo atlético) que deve possuir;

- 0 que o lider deve saber, isto é, que tipo de conhecimentos, obtidos através do estu-
do e da experiéncia, deve possuir para conduzir com acerto os destinos da institui¢do ou do
grupo sob sua responsabilidade, nas crises e na normalidade; e

- 0 que o lider deve fazer, isto €, como ele devera agir no dia-a-dia e nas crises, diante
dos pequenos e grandes problemas que surgirem. Aqui estdo incluidos os bons exemplos
que o lider dard aos liderados.

O saber e o fazer sdo os verbos que definem a competéncia do lider, mas se enten-
dermos competéncia como capacidade, veremos que a competéncia se refere, também, ao
que o lider deve ser. Na verdade, o ser humano € uno e indivisivel e, por este motivo, o ser,
o saber e o fazer estio interligados e sdo interdependentes.

Quanto aos liderados, ndo se pode perder de vista que os grupos ndao sao homogé-
neos, isto é, as pessoas que os integram sao diferentes entre si.

Para exemplificar, imaginem-se duas caracteristicas desejdveis aos componentes de
um grupo de militares, incumbidos de realizar estudos e experiéncias para desenvolver um
novo armamento para o Exército: a competéncia profissional e a dedica¢ao ao trabalho.

E possivel fazer quatro combinagdes com os dois atributos, que caracterizariam tipos
diferentes de profissionais:

- o competente e dedicado;

- 0 competente e pouco dedicado;

- o incompetente e dedicado; e

- 0 incompetente e pouco dedicado.

Haveria uma infinidade de tonalidades de dedicac¢do e competéncia, contudo, o im-
portante € entender que o lider do grupo deverd conduzir-se de modo diferente com cada
membro da equipe de pesquisa, de acordo com as caracteristicas individuais que ele apre-
sentar.

Em linhas gerais, os menos competentes necessitardo de maior orienta¢ao e os me-
nos dedicados de maior supervisao.

Por isso, ao determinar tarefas ou missoes aos liderados, o lider devera levar em conta
as caracteristicas individuais destas pessoas, evitando atribuir-lhes trabalhos que estejam
acima de suas capacidades e que elas ndo irdo concluir com eficiéncia. Dai deduz-se a ne-
cessidade de o lider buscar o maior conhecimento possivel sobre os liderados, para que
possa lhes dar missdes compativeis com a capacidade que possuem.

A comunicacao, o quarto fator, € vital para que ocorra a lideranca de um individuo
em relacdo a um grupo.



A comunicagio € o processo pelo qual informacdes, idéias, pensamentos, sentimentos
e emocgdes, sdo transmitidos e recebidos entre as pessoas, permitindo que ocorra a interagao
social entre os membros de um determinado grupo. Deste modo, é a comunicag¢do que ope-
racionaliza a relacdo de uma pessoa, o emissor, com outros individuos, os receptores, para
se atingir determinado objetivo.

Os objetivos da comunica¢do — convencer, modificar opinides, informar, fazer agir,
fazer calar, instruir, educar, expressar sentimentos, atuar sobre o equilibrio emocional e
induzir sentimentos — irdo influenciar, decisivamente, no contetido e no estilo da mensagem
que se quer transmitir.

A comunicacdo ndo € processada apenas com palavras. A mae, por exemplo, comuni-
ca-se com o bebé que chora afagando-o e falando com voz branda. Como resultado, a cri-
anga sente-se segura e vai ficando mais calma. Ao contrdrio, se a crianga chora e a mae a
sacode e grita, o resultado € inverso.

No exemplo acima, vemos que a comunicacdo ocorreu por intermédio do tom de voz
e da acdo de acariciar ou sacudir. As palavras que foram proferidas tiveram pequena impor-
tancia.

Na comunicagdo entre adultos pode acontecer algo semelhante. Ndo sdo importantes
apenas as palavras, referentes as idéias que se quer comunicar, mas a entonagdo da voz, a
emoc¢do, a sinceridade, o entusiasmo e a decisdo que o individuo consegue transmitir em
um discurso. Portanto, vé-se que as palavras proferidas nem sempre sdo a parte mais impor-
tante da mensagem. Elas sdo, apenas, um de seus aspectos; os outros sdo os diversos ele-
mentos da “linguagem corporal”, termo que identifica as demais expressdes nela introduzi-
das pelo emissor (gesticulagdo, postura, expressao facial, modulagdo da voz, entusiasmo,
etc).

Dois velhos ditados populares afirmam que “um bom exemplo vale mais que um mi-
lhdao de palavras” e que “as palavras convencem e os exemplos arrastam”. Isto quer dizer
que a comunicagdo se processa, também, através das atitudes, que sdo exemplos visiveis
daquilo que se deseja comunicar. O lider quando age torna-se um modelo, que serd imitado
pelos liderados.

O lider deve considerar, ainda, que a comunicagdo estd sujeita as distor¢des que difi-
cultam o entendimento ndo s6 das palavras, mas também dos exemplos que, muitas vezes,
ndo sdo captados pelo individuo receptor, tal como o emissor imaginava té-los proferido ou
executado.

Segundo Paulo F. Hecht (A Comunica¢do Eficaz — 13), os seres humanos tém trés
canais principais de interacdo com o mundo que os cerca. O primeiro canal € auditivo e as
pessoas preponderantemente auditivas baseiam-se muito naquilo que ouvem. O segundo
canal € visual e conduz o individuo a considerar prioritariamente o que vé. O ultimo canal é
tatil, que faz a pessoa entender melhor aquilo que sente, isto €, o que toca, prova, cheira e
aquilo que a favorece, ou ndo. O uso prioritdrio deste ou daquele canal ndo se relaciona a
inteligéncia ou ao nivel de educagdo de cada um.

Os individuos, portanto, sdo predominantemente auditivos, visuais ou titeis e isto ex-
plica alguns “ruidos de comunica¢do” que sdo provocados por um comandante que, ao ten-
tar persuadir seus subordinados a executarem um novo procedimento, ndo considera estas
diferencas e procura convencé-los apenas com palavras.

Geralmente, o comandante trabalha administrando dois interesses, muitas vezes con-
flitantes: a necessidade de atingir determinado objetivo (o cumprimento da missdo) e a con-
veniéncia dos subordinados. E neste momento que a comunicacio eficaz torna-se indis-



pensavel. Sem ela ndo sera possivel convencer as pessoas e sO restara um recurso: tentar
impor procedimentos por intermédio de medidas coercitivas.

c. Teorias da lideranca

No século XX, muitos socidlogos, psicélogos e filésofos estudaram o fendmeno da
lideranga. Destes estudos resultaram trés correntes de pensamento que se fizeram mais co-
nhecidas: a inatista, a sociolégica e a do campo social.

Todas elas concordam com a existéncia dos quatro fatores da lideranca ja estudados,
mas os interpretam de modo diferente. Concordam, também, que o destaque alcangado pelo
lider dentro do grupo lhe d4 prestigio e assegura o respeito e a credibilidade que possui jun-
to aos seus liderados, entretanto, elas divergem em relagdo as origens do mencionado des-
taque.

A “corrente inatista” defende a tese que fatores hereditdrios determinariam a exis-
téncia do lider, quase desprezando as influéncias do meio. Os seus adeptos, os inatistas,
imaginam que lideranca seria um atributo da drea afetiva, uma espécie de caracteristica do
individuo e se alguém € lider em uma determinada situacdo, o serd em todas as outras, por-
que possui atributos que lhe dariam notoriedade. Portanto, interpretam esse destaque do
lider como resultante de suas qualidades em relacdo as dos demais integrantes do grupo.
Assim, a lideranga seria uma caracteristica ou qualidade dos mais bem dotados.

Na pritica, é relativamente ficil constatar que isso nio acontece. E possivel apresen-
tar casos que demonstram os equivocos desta tese, que nao explica, por exemplo, a deposi-
¢do ou a queda de popularidade de um individuo que exercia a lideranca do grupo, sendo
que esta situagdo pode ser claramente medida por intermédio de uma simples pesquisa de
opinido.

A “corrente sociolégica” nega que o destaque do lider se deva as suas qualidades su-
periores e, com seus argumentos, procura caracterizar o lider emergente, isto €, aquele que
desponta devido ao meio social. Entdo, o lider seria levado aquela situacdo devido as con-
tingéncias vividas pelo grupo e ndo em virtude de seus atributos superiores. A aceitacio do
lider emergente pelo grupo deve-se ao fato de ele representar e sintetizar, em um determi-
nado momento, o ideal dos integrantes daquela coletividade. Mas os adeptos desta corrente
ndo explicam, com clareza, por que motivo apenas algumas pessoas adquirem prestigio e
ascendem a lideranca dos grupos, enquanto outras, embora o desejem e se empenhem, nio
conseguem.

Conforme Rosadas (PADECEME, 3° trimestre, 2004 — 17): “As teorias inatistas e as
socioldgicas sdo mecanicistas, isto €, entendem que a lideranca seja conseqiiéncia direta de
certo agente causal que produzird o ato de liderar”.

Por outro lado, a “corrente do campo social” ndo ¢ mecanicista e ndo atribui o sur-
gimento da lideranca a alguma fatalidade, seja oriunda de ocorréncias fortuitas da dinamica
grupal, seja por coincidéncias ligadas as caracteristicas especiais do lider.

Os seus adeptos consideram que os quatro fatores da liderangca formam um sistema
com multiplas possibilidades de interagdo entre seus elementos constitutivos, no qual uma
mesma estimulacdo poderd produzir resultados diferentes, devido as caracteristicas dos
grupos, as modificagdes da situacdo e as variagdes na interagcao entre o lider e os liderados.

Aceita aspectos positivos das duas correntes anteriores, levando em consideracio tan-
to os fatores ligados a situag@o, quanto os componentes de cardter pessoal; mas procura
demonstrar que a lideranca surge através do tipo e da qualidade das relagdes funcionais que



se estabelecem dentro do grupo e que os atributos evidenciados por um individuo nado tém,
por si s6, o poder de transforma-lo em lider.

Argumenta, ainda, que o prestigio do lider é conseqii€éncia de sua participacdo ativa
nos trabalhos ou nas postulacdes de determinado grupo social, aliada a demonstracio de sua
capacidade e de suas caracteristicas pessoais.

Acreditam os defensores dessa corrente que, para liderar, o individuo precisa estar in-
tegrado ao grupo, participando de seus ideais e da preservacdo dos seus valores.

E fundamental entender que a lideranca militar, particularmente, ndio decorre de “tru-
ques” habilidosos aplicados para seduzir os subordinados e tampouco de mecanismos infa-
liveis gerados pelas caracteristicas pessoais do comandante, porque a lideranga nido € um
privilégio que distingue os mais bem dotados e porque o treinamento pode ajudar os menos
favorecidos a influenciar o grupo.

Portanto, a lideranca militar ndo deve ser considerada um dom, ou um mero atributo
da drea afetiva, como a coragem ou o equilibrio emocional. Um comandante ao assumir a
funcdo devera estudar o modo mais compativel com o enquadramento grupal, para estabe-
lecer sua “filosofia de comando”. Devera saber que exercerd a lideranca enquanto estiver
em sintonia com a situagcdo e com o grupo.

Segundo Rosadas (PADECEME, 3° trimestre, 2004 — 18): “A subsisténcia da lideran-
ca pressupOe a existéncia de atributos, absolutamente imprescindiveis, mas insuficientes e
de uma variabilidade imprevisivel. Fora do contexto de uma situagdo eles sdo inertes. Terdo
que se harmonizar com as circunstancias do campo social, num dado momento, para se
tornarem eficientes.” E prossegue: “Lider isolado, fora do contexto social, ¢ metafora ver-
bal. Nem atributos, nem perfil e, menos ainda, exigéncias grupais determinam lideranca. E
a integracdo deles, a estrutura da situacdo, as necessidades do grupo, sob a interacdo da
comunicagdo que despertardo a lideranca. E a composicio entre todas essas forcas em um
dado momento que suscitard o surgimento do lider que serd transitoriamente mantido até
que a situagdo se estruture diferentemente. O que o lider € e o que ele faz s6 subsistem den-
tro do contexto circunstancial que imprimird a acdo um cardter social superior a expressao
caprichosamente individual.”

A corrente do campo social € a que melhor explica o fendmeno da lideranca. Por este
motivo, as idéias que serdo apresentadas neste caderno de instrug¢do estardo dentro desta
moldura.

d. Um conceito de lideranca militar

Considerando o que foi estudado, é possivel fazer a conceituagdo de lideranca militar
de acordo com a vis@o da corrente do campo social. Mas, conforme Rosadas (PADECEME,
3° trimestre, 2004 — 19), € preciso ndo perder de vista os seguintes aspectos:

- a natureza humana da lideranca, uma vez que ela ocorre entre pessoas que sdo influ-
enciadas pelo lider;

- as pessoas envolvidas devem estar inseridas em uma situagdo social;

- um mero ato de obediéncia sob coa¢do ndo caracteriza lideranca e, portanto, deve
ocorrer a motivagdo das pessoas envolvidas;

- hd condutas motivadas que nao se inserem nas formas de lideranca, mesmo conside-
rando a auséncia de coa¢do; um exemplo disso sdo os comportamentos incitados pela pro-
paganda, que sdo livres e motivados, porém, prescindem de uma adesdo fundamentada em
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alguma escolha de valor e ndo sdo conscientes, porque repetem mecanicamente o que lhes
foi antecipadamente induzido; e

- a influéncia exercida pelo lider deve ser entendida pelos subordinados como coeren-
te com seus proprios valores, destacando-se que a lideranca deverd provocar nos liderados
comportamentos socialmente aprovados e que a verdadeira lideranca promove e enfatiza a
importancia do trabalho em grupo, fazendo com que todos ajam de forma pré-ativa em de-
terminada situacao.

Considerando os aspectos relatados, a lideranca militar pode ser assim conceituada:

- Lideranca militar é a capacidade evidenciada por um individuo para influenci-
ar militares, subordinados ou nao, seja em tempo de paz, seja em situacoes de crise ou
guerra, motivando-os a cumprir, de forma adequada suas missoes especificas e a par-
ticipar, de forma proé-ativa, das atividades desenvolvidas pelo grupo a que pertencem.

Tanto em situagdes de normalidade como nas crises, o lider atuard, preponderante-
mente, por intermédio do bom exemplo pessoal e da capacidade de persuasio, convencendo
os subordinados a agirem de uma forma qtil a institui¢do a qual pertencem.

S. TIPOS DE LIDERANCA

Virios tipos diferentes de lideranca podem ser identificados quando se estuda a vida
de bem sucedidos comandantes militares, notdveis capitaes de industria, politicos famosos e
outros individuos que lideraram grupos humanos numerosos e importantes; dai pode-se
tirar conclusdes sobre a aplicabilidade, vantagens e desvantagens de cada um dos tipos i-
dentificados.

Citam-se, entre outras: a lideranca autoritdria (autocrdtica), a lideranca participativa
(democrética), a lideranca delegativa, a lideranca carismaética, a lideranca servidora, a lide-
ranca emergente e a lideranca herdica. Abaixo, serdo comentadas as mais importantes para
os comandantes militares.

A lideranga autoritaria é aquela na qual o lider define as regras e normas a serem
obedecidas (as quais geralmente sdo bastante rigidas), estabelece os objetivos que deverdo
ser atingidos e avalia os trabalhos realizados. O lider, quando usa o estilo autoritario, inspe-
ciona os subordinados com freqiiéncia e emprega um sistema de recompensas e punicoes
para impulsioné-los, além de determinar os padrdes de eficiéncia a serem alcancados.

Esta maneira de agir, que se poderia chamar de centralizadora, tende a inibir os im-
pulsos de criatividade e iniciativa, latentes no grupo de liderados. Entretanto, a lideranca
autoritaria ndo deve ser confundida com o despotismo. Embora o lider autoritdrio tenha
tendéncia a tomar decisdes sem consultar o grupo, geralmente suas deliberagdes sdo aceitas
pela maioria, porque os subordinados confiam nele; ao contrario do déspota, cujas determi-
nacdes sdo repudiadas por todos.

Ao adotar o estilo participativo, o lider procura atuar mais sintonizado com o grupo,
ouvindo e aproveitando as idéias dos liderados, para depois decidir. Com isso, obtém, com
maior facilidade, o efetivo engajamento de todos no cumprimento das missdes atribuidas ao
grupo, pois as pessoas ouvidas sentem-se co-responsaveis, tanto no €xito, como no insuces-
so das acdes que forem empreendidas.
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Quando o lider age desta forma, observa-se que sdo construidos vinculos de coesdo,
colaboracio espontanea e interdependéncia entre os membros do grupo, além possibilitar a
elevacdo dos niveis de criatividade liderados. Criam-se, a0 mesmo tempo, melhores condi-
¢oOes para o desenvolvimento de atitudes de respeito e confianga em relagdo ao lider.

A lideranga participativa ndo exclui a autoridade do lider que deve ser exercida em
sua plenitude, cabendo a ele as decisdes finais, apds ouvir e considerar os pareceres, muitas
vezes conflitantes, dos liderados.

A lideranca delegativa é mais adequada para ser exercida em grupos de alto nivel,
que executem trabalhos de natureza técnica, no qual os conhecimentos e experiéncias dos
liderados poderdo estar no mesmo patamar, ou acima do lider, o qual dependera de assesso-
ramento para tomar decisoes.

Aponta-se como ponto critico deste tipo de liderangca o saber delegar atribuicdes e
competéncia aos liderados, sem perder o controle da situagdo.

Neste caso, o lider devera ouvir cada assessor ou chefe subordinado e, com empatia e
tato, acatar ou rejeitar a assisténcia que lhe for prestada, decidindo em fun¢do do objetivo
final.

A maneira como a questdo dos estilos de lideranca muitas vezes é abordada, pode
conduzir a um entendimento equivocado do problema, e o individuo decide que poderd
optar definitivamente por um determinado estilo.

Nao se pode fazer tal selecdo em cardter permanente. Em cada situagdo e de acordo
com o perfil dos liderados, serd preciso adotar procedimentos peculiares a um tipo de lide-
ranga.

Por isto, seria impréprio dizer: “Serei, sempre, um lider participativo”. Nao se pode
fazer tal escolha. Haverd situacdes de crise, ou quando se estiver lidando com pessoas in-
sensiveis e viciadas em procedimentos errados, nas quais este tipo de lideranca ndo sera
aplicavel. Raciocinio semelhante poderd ser feito em relacdo aos outros estilos. Num grupo
onde preponderem individuos competentes e com elevada dose de iniciativa, a lideranga
autoritaria poderd nio ser bem aceita e gerar reagdes.

No entanto, imagine-se um comandante conduzindo tropas no combate. Havera cir-
cunstancias nas quais ele terd que dar ordens e tomar decisdes sem consultar seus subordi-
nados e, entdo, estard agindo como lider autoritdrio, embora possa, em situagdes de norma-
lidade, exercer a lideranga participativa e até mesmo a lideranca delegativa, dependendo do
seu nivel de comando.

O lider militar ver-se-d, portanto, na necessidade de habilitar-se para, em cada caso,
aplicar o estilo de lideranga mais adequado. Esta seria a “arte da lideranca”, que € a capaci-
dade de passar da teoria a pratica, distinguindo os momentos, as situagdes e os individuos e
agindo de modo correto.

Portanto, a lideranca € situacional e devera ser empregado o estilo mais adequado em
cada caso.

6. NIVEIS DE LIDERANCA

Pode-se distinguir, basicamente, que a lideranga ocorre em dois niveis, que caracteri-
zam a lideranca direta e a lideranga indireta.

A lideranca direta ocorre em situagdes, como o proprio nome indica, nas quais o li-
der influencia diretamente os liderados, falando a eles com freqiiéncia e fornecendo exem-
plos pessoais daquilo que prega.
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O lider, neste caso, estard na linha de frente, lidando freqiientemente com o grupo.

Por intermédio da lideranca direta, consegue-se estabelecer lacos de confianga mais
solidos e duradouros com os individuos, uma vez que o lider pode satisfazer, em melhores
condicdes, as necessidades de interacdo com os seus liderados.

Na antiguidade, os comandantes de grandes exércitos estabeleciam a lideranga, prin-
cipalmente, através de exemplos de coragem, demonstrada nas batalhas travadas contra
inimigos ferozes, quando participavam dos combates correndo os mesmos perigos dos lide-
rados. Estes homens, sem ddvida, exerciam a lideranca direta, embora comandassem deze-
nas de milhares de soldados.

NIVVEIS DE LIDERANCA
LIDERANCA DIRETA LIDERANCA INDIRETA
LIDER LIDER
! LIDER LIDER
LIDERADOS
¥ ¥
LIDERADOS LIDERADOS

Bons exemplos desta conduta nos deram Alexandre, o Magno, e Anibal, o Cartagi-
nés, generais que sempre conduziram pessoalmente suas hostes guerreiras, obtendo vitdrias
esmagadoras contra adversarios mais numerosos e aparentemente mais fortes, em virtude
de sua extraordindria capacidade de lideranga, chamada por alguns historiadores de lideran-
ca herodica.

Mas a Histdria conta, também, que os dois generais falavam com freqii€ncia as tro-
pas e que eram oradores brilhantes, conseguindo entusiasmar e convencer seus soldados
com discursos bem elaborados, proferidos na hora certa, com entusiasmo e sinceridade.

Nao se sabe exatamente como conseguiam falar a exércitos tdo numerosos. O mais
provavel € que escolhessem locais de acustica favordvel ou falassem a varios grupos sepa-
radamente. O certo é que, com mensagens e exemplos apropriados, conseguiam estabelecer
uma comunicagao eficaz com os seus exércitos.

Nos dias atuais, normalmente exercem a lideranca direta aqueles comandantes que
tém oportunidade de lidar diariamente com os subordinados, falando com eles freqiiente-
mente e sendo observados de perto.

Na lideranca direta o lider militar comanda diretamente o grupo na execu¢do daquilo
que foi planejado nos niveis superiores. Por exemplo, o capitdo comandante da companhia
conduz pessoalmente seus subordinados no adestramento para o combate, executando as
ordens do comandante do batalhdo. Neste nivel, o comandante deverd estar sempre junto
aos seus subordinados, fornecendo bons exemplos pessoais. Estard muito préximo aos co-
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mandados e esta proximidade exige uma série de cuidados, uma vez que as falhas ou erros
porventura cometidos serdo identificados com facilidade pelo grupo.

O lider militar neste nivel serd um paradigma, como profissional e como cidadio e,
por isto, devera:

- Dar bons exemplos de disciplina, respeito a hierarquia e, em conseqiiéncia, obedi-
éncia as ordens recebidas.

- Aprimorar a prépria competéncia profissional, sem a qual ndo poderd conduzir com
sucesso o grupo que lhe foi dado a comandar.

- Estabelecer comunicac¢do eficaz com os subordinados, mantendo coeréncia entre o
que fala e o que faz.

- Dar bons exemplos de coragem, iniciativa, decis@o e equilibrio emocional, quatro
atributos fundamentais para liderar grupos humanos em situagcdes normais ou nas crises.

- Agir com justiga, evitando, a todo custo, o favoritismo e a criagdo da impunidade.

- Agir com lealdade, lembrando que esta caracteristica € vital para a coesao do grupo
e para que todos confiem no comandante.

- Supervisionar os trabalhos atribuidos aos subordinados, redirecionando as acdes er-
radas com sereno rigor, isto é, empregando firme autoridade, temperada com paciéncia para
ensinar, empatia para entender o que se passa e tato para corrigir sem ofender. O coman-
dante que atua desta forma, geralmente, consegue convencer as pessoas.

- Manter-se bem informado e explicar a situacio aos subordinados, procurando criar
um ambiente motivador; entretanto, jamais poderd mentir, mesmo que a verdade lhe seja
prejudicial, pois a mentira, quando descoberta terd efeito fulminante sobre a confianga que
foi adquirida.

- Demonstrar compromisso com a institui¢do, por intermédio da dedicacdo ao traba-
lho e do exercicio da verdadeira camaradagem no trato com os subordinados.

Na lideranca indireta o lider exerce a sua influéncia atuando através de outros lide-
res a ele subordinados. Neste caso, para que o lider principal consiga influenciar os lidera-
dos nos escaldes mais abaixo, é fundamental que se estabeleca uma cadeia de liderancas
que atinja todos os individuos do grupo. Explicando de outra forma, € preciso que os lideres
nos niveis intermedidrios aceitem as idéias daquele que se encontra no topo da piramide e
as transmitam aos respectivos liderados, como se fossem suas e com poucas distor¢des de
entendimento.

Em grandes grupos humanos, ou em organizagdes complexas, isto tenderd a nao a-
contecer e, por este motivo, o lider de maior nivel deverd empenhar-se para exercer, tam-
bém, a lideranga direta buscando contato mais aproximado com os liderados situados vérios
escaldes abaixo do seu.

Atualmente, os modernos meios de comunicacao de massa, possibilitam aos lideres,
em qualquer situacdo, falar diretamente a todos os liderados e ser visto por eles.

Aqueles que se enclausuram em seus gabinetes, ndo dialogam com o grupo, nio ex-
plicam as suas idéias e ndo procuram convencer as pessoas, em pouco tempo se véem iso-
lados e a confianca que possam ter obtido junto aos liderados se perde com rapidez.

A liderancga indireta costuma ser dividida em estratégica e o organizacional.

Em grandes institui¢cdes, como o Exército Brasileiro, a lideranga estratégica serd e-
xercida por aqueles individuos que estdo no topo da piramide hierdrquica.
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Os comandantes que devem exercer a lideranca no nivel estratégico sdo os maiores
responsdveis pela manutencido dos valores fundamentais, necessdrios a coesdo da institui-
¢do e da prdpria nagdo; para que isto ocorra, precisam tomar a si as seguintes responsabili-
dades, caracteristicas do que deve liderar neste nivel:

- Dar permanente bom exemplo, como profissional e cidaddo, procurando tornar-se
um simbolo. O simbolo € a imagem, o emblema e a marca. O lider no nivel estratégico deve
representar a imagem viva do ideal que estd no imagindrio dos liderados.

- Identificar, justificar e estabelecer os objetivos a serem alcancados pela institui¢do.

- Afirmar os valores fundamentais e, para isto, ser coerente com aquilo que prega.

- Estabelecer uma comunicacio eficaz com os lideres subordinados que exercem a
lideranca organizacional e entusiasmar a todos os integrantes da institui¢do, por intermédio
de mensagens positivas.

- Administrar a institui¢ao, considerando que, neste nivel, isto inclui as seguintes a-
coes: fixar prioridades, organizar e criar, manter o sistema em funcionamento, discutir com
isencdo os assuntos polémicos, tomar decisdes fundamentais e exercer julgamento politico.

- Procurar alcancar uma unidade exeqiiivel, isto €, o lider de uma instituicdo tem que
fazer a sintese das idéias do grupo.

- Explicar a situacdo que se estd vivendo e as providéncias que estdo sendo tomadas
para resolver os problemas com os quais a institui¢cao se depara.

- Representar o grupo e falar pela institui¢do.

- Renovar a instituicio, fazendo andlises prospectivas e preparando-a para enfrentar
as situagdes que poderdo surgir nos cendrios futuros.

- Demonstrar compromisso com a institui¢do € com os subordinados.

Enquanto isso, os comandantes situados no nivel organizacional para estabelecer la-
cos de lideranga com os subordinados deverdo assumir os seguintes encargos:

- Estabelecer uma comunicagdo eficaz com os lideres subordinados que exercem a
lideranca direta.

- Conhecer e entender os anseios, necessidades, problemas e objetivos dos diferentes
grupos que estdo sob seu comando e resolvé-los ou leva-los aos escaldes superiores.

- Planejar e decidir de forma clara e coerente.

- Estabelecer os objetivos a serem atingidos por cada um dos grupos sob seu coman-
do.

- Divulgar a inten¢do do comandante, inerente a cada miss@o a ser cumprida pelos li-
deres subordinados.

- Manter os subordinados suficientemente informados sobre a situacio e as limita-
¢oes existentes.

- Buscar os meios necessdrios para que os lideres subordinados possam cumprir com
eficiéncia as missoes recebidas.

- Sincronizar as agdes dos elementos subordinados, possibilitando e incentivando o
adequado apoio mutuo.

- Acompanhar o desempenho dos lideres subordinados avaliando-os por intermédio
dos resultados obtidos e reorientar os que estiverem na direcdo errada.

- Manter a prépria motivagdo e passar entusiasmo aos lideres subordinados, fazendo
a sintese das idéias do grupo.
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- Demonstrar compromisso com a institui¢do, por intermédio da dedicacdo ao traba-
lho e do exercicio da verdadeira camaradagem no trato com os subordinados.
- Dar permanente bom exemplo, como profissional e como cidadao.

Nao se pode esquecer que os comandantes que devem liderar nos niveis mais eleva-
dos, estratégico e organizacional respectivamente, precisam exercer, também, a lideranca
direta em relag@o aos colaboradores mais proximos. Estes individuos, que observam o lider
mais de perto, identificardo suas virtudes e fraquezas e as divulgardo para os camaradas
mais afastados. Fato é que ninguém poderd manter-se em uma redoma a prova de observa-
¢do e, por isso, todos aqueles que estiverem em funcio de comando devem ter um procedi-
mento adequado, que ndo solape a credibilidade que precisam ter para liderar.

7. CHAVE DA LIDERANCA

A chave da lideranga estd na credibilidade, que ¢ a qualidade daquele em quem se
acredita. A partir da credibilidade € que serdo estabelecidos os lagos de lideranga que passa-
rdo a unir o lider e seus liderados. Com esta chave € que ser@o abertas as vias de comunica-
¢do por onde o lider poderd divulgar suas idéias e mensagens, persuadindo e convencendo
as pessoas. Aqueles que ndo tém credibilidade, falam e nem sequer sdo ouvidos.

Por outro lado, esta credibilidade ndao nasce sozinha. Ela brota a partir da confianca,
isto €, para acreditar em uma pessoa € preciso confiar nela.

A confianga, por sua vez, surge do respeito, nascido da observagdo que os integrantes
de um grupo t€m sobre as idéias e atitudes daquele que pretende lidera-los.

O comandante, em qualquer escaldo, construird o alicerce da confianga em sua pessoa
com as pequenas pedras dos bons exemplos e das qualidades que puder demonstrar. Essas
pedras estardo unidas umas as outras pela argamassa do trabalho executado em beneficio da
institui¢do e do grupo. Este alicerce € que torna a pessoa respeitavel.

Portanto, aqueles que precisam liderar terdo que dar bons exemplos em todos os sen-
tidos, com o objetivo de se tornarem respeitaveis e confidveis para, a partir dai, adquirirem
credibilidade.

Lideres militares ndo se improvisam e nio se pode contar com liderangas surgidas no
fragor das situacdes de grande dificuldade ou nas crises. O ideal é que as liderangas sejam
estabelecidas e mantidas desde os tempos de normalidade.

A lideranca do comandante em relagdo a um grupo ndo ird surgir instantaneamente.
Ela se estabelecerd aos poucos, apoiada em trés pilares: em sua competéncia profissional,
no senso moral que demonstra possuir e em algumas caracteristicas favoraveis de seu
temperamento e carater. Sdo essas as areas principais onde o lider ird expressar suas idéi-
as e fazer boas acgdes, que irdo angariar o respeito do grupo. Af estd o que o lider deve ser,
saber e fazer. Mas € necessdrio, também, que saiba interagir essas qualidades com o grupo
e a situacao.

A competéncia indica capacidade e abrange, além dos conhecimentos peculiares a
cada profissdo ou cargo, a capacidade fisica para estar a frente dos trabalhos que estdo sen-
do realizados, a capacidade para se comunicar de modo eficaz com o grupo e, sobretudo, a
capacidade para interagir com pessoas, respeitando-as e orientando-as em suas deficiéncias
e dificuldades.

O senso moral diferencia os que usam o poder que o cargo lhes confere para fazer o
bem, dos que usam este poder para o mal. Implica na incorporacdo a personalidade de ca-

16



racteristicas como o respeito, a honestidade, a honra, o senso de justica, a lealdade e a dis-
ciplina.

Por ultimo, o individuo deve possuir uma personalidade integrada por determinados
atributos que favorecem o exercicio da liderancga, como: a autoconfianga, a coragem (fisica
e moral), a criatividade, a decisdo, a dedicacdo, o entusiasmo, o equilibrio emocional, a
iniciativa, a persisténcia, e a responsabilidade.

Mas tudo serd inutil se o individuo ndo quiser liderar, por ndo estar disposto a pagar o
alto preco da rentincia aos seus proprios interesses, em beneficio dos interesses do grupo.

O lider deve atuar como uma possante locomotiva que puxa inimeros vagdes para um
futuro melhor. Mas a locomotiva € a peca que mais se desgasta em um trem de ferro. Ha os
que preferem agir como se fossem belos vagdes, cuidando apenas dos seus proprios interes-
ses, isolando-se ou permanecendo parados em algum desvio, apenas observando os pro-
blemas que poderiam ajudar a resolver.

A obtencdo da lideranga de um grupo ndo deve ser o objetivo final a ser atingido pelo
lider militar. Ela € um meio e um catalisador, para se obter o espirito de corpo, a discipli-
na e a coesao do grupo, permitindo que seus integrantes tenham eficiéncia no cumprimen-
to de suas missdes, projetos ou tarefas.

E bom salientar que espirito de corpo ndo é sindnimo de corporativismo. O primeiro
traduz o sentimento de sadia camaradagem e solidariedade que se forma entre os membros
de um grupo que ja executou ou vem executando, com empenho, drduas tarefas, ou que
consolidou objetivos cuja conquista exigiu penosos sacrificios. O espirito de corpo ndo a-
briga interesses mesquinhos, como a busca de beneficios materiais para os membros do
grupo, prejudicando outras pessoas. J4 o corporativismo € injusto, busca a manutencido de
privilégios e impede a acdo da justica, que raramente consegue alcancar criminosos homi-
ziados em um grupo onde ele esteja enraizado. O corporativismo €, portanto, a deturpacao
do espirito de corpo.

Neste ponto cabe um alerta quanto as liderancas chamadas de emergentes. Durante
uma crise, se o comandante ndo tiver estabelecido sélidos lacos de lideranca com seus su-
bordinados, poderd surgir o lider emergente, isto €, o individuo que, naquele momento, a-
presente propostas que paregam se constituir na “tdbua de salvacdo” para enfrentar a situa-
¢do dificil com a qual o grupo se depara. Em uma institui¢ao hierarquizada o lider emergen-
te podera colaborar auxiliando na superagdo da crise, mas, também, poderd levar o grupo a
nao cumprir as ordens legais emitidas pelo comandante ou pelos escaldes superiores.

A tendéncia da lideranca emergente € extinguir-se apds o problema ser resolvido. En-
tretanto, a Histéria mostra muitos exemplos de lideres emergentes, principalmente no nivel
estratégico, que decidiram manter-se no poder usando os artificios da propaganda e que, a
partir dai, revelaram-se socialmente nocivos.
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2° Capitulo

VALORES MILITARES

1. BREVE ESTUDO DA PERSONALIDADE

A personalidade representa a no¢do de unidade interativa de um ser humano, incluin-
do o conjunto de suas caracteristicas (atributos) diferenciais permanentes e suas modalida-
des especificas de comportamento.

Segundo Sheldon, “a personalidade é a organiza¢do dindmica dos aspectos cogniti-
vos, afetivos, fisiologicos e morfologicos do individuo”.

A personalidade pode, entdo, ser definida como o conjunto de qualidades psiquicas e
morais do individuo, isto €, a soma total de seus conhecimentos, capacidades, propensdes,
habitos e reagdes afetivas, que se exteriorizam por intermédio de sua conduta no meio soci-
al.

Entretanto, a personalidade do individuo deve ser estudada, também, em relagcdo as
influéncias ambientais (condi¢des econOmicas, fatores culturais, meio fisico e social). A
personalidade € o resultado de todas as influéncias ambientais sobre o individuo e a sua
resposta conseqiiente. Nela estdo ndo apenas as bases fisicas e bioldgicas da individualida-
de, como também, as multiplas influéncias econdmicas, sociais e culturais.

Kurt Schneider, define a personalidade de uma pessoa como “o conjunto dos senti-
mentos, valorizagoes, tendéncias e voligoes”. Exclui deste conceito a inteligéncia com suas
faculdades de juizo, 16gica, memodria e os sentimentos e tendéncias corporais ou vitais. No
entanto, tem grande significacdo o jogo reciproco e intimo destas partes da individualidade
humana, pois a inteligéncia € a condi¢ao de desenvolvimento da personalidade.

Jaspers, define-a como “a maneira particular como um individuo manifesta as ten-
déncias e sentimentos, a forma como é impressionado e como reage as situacoes com que
se depara”.

Portanto, no estudo da personalidade devem ser considerados dois aspectos:

- O hereditério (temperamental); e

- O psicossocial / ambiental (caractereolégico).

Portanto, a base hereditaria da personalidade se expressa através do temperamento,
enquanto o carater representa a face ambiental.

Nao ¢ tarefa simples obter mudancas no temperamento e no cardter de uma pessoa.
Segundo D. Goleman (Inteligéncia Emocional — 60), para modificar-se o individuo deverd
adquirir consciéncia das proprias emocgdes, aptiddo fundamental sobre a qual se fundam
outras, como o autocontrole emocional. Por outro lado, como tém observado diversos filo-
sofos desde Aristoteles, o autocontrole € base da autodisciplina, citada como principio fun-
damental do caréter.

O que é carater?

No sentido geral, ¢ um conjunto de condi¢des fundamentais de inteligéncia, sensibili-
dade e vontade que distinguem um individuo dos demais.

Sob o aspecto moral, € a energia da vontade e a firmeza de principios que conferem
ao individuo uma diretriz bem definida em sua conduta. Esta é a “pessoa de cardter”, que
possui senso moral corretamente orientado.
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Nas escolas de formacdo de oficiais e sargentos do Exército, procura-se obter modifi-
cacdes no carater dos discentes. O que se deseja € desenvolver neles um cardter compativel
com as exigéncias da cidadania e com as necessidades da vida militar, particularmente a-
quelas impostas pelas situagdes de combate, dando-lhes, também, instrumentos para que
sejam capazes de estabelecer s6lidos lagos de lideranca com seus comandados.

2. 0S VALORES E O LIDER

Em seu livro “On Leadership”, John W. Gardner, conhecido e respeitado estudioso da
lideranca, diz o seguinte:

“Em qualquer comunidade, sadia e razoavelmente coesa, as pessoas adquirem pon-
tos de vista comuns a respeito do certo e do errado, do melhor e do pior, na conduta pes-
soal, no governo, na arte, no que for.

Definem para seu tempo e seu lugar, as coisas que sdo legais ou ilegais, o vicio, a
virtude, 0 bom e o mau gosto.

Toda sociedade sadia celebra seus valores e cultua seus herdis. Esses se expressam
na arte, na can¢do, no ritual. Sdo declarados de forma explicita em documentos historicos,
em discursos cerimoniais, em livros diddticos. Refletem-se nas histérias contadas em torno
da fogueira do acampamento, nas lendas que o pessoal da antiga mantém vivas e nas fdabu-
las contadas as criangas.”

Mais adiante prossegue, insistindo no mesmo tema:

“Ndo existe uma sociedade sauddvel sem a existéncia de uma estrutura de valores,
de normas de conduta, enfim, de uma ordem moral.

Quando o consenso amplo da sociedade se desintegra, ou perde forca, a sociedade
adoece.

Devemos esperar que nossos lideres nos ajudem a manter vivos os valores que ndo
sdo fdceis de se basear nas leis.

A desintegracdo da estrutura de valores estd sempre em processo. E dever do lider
lutar para regenerd-la.”

Hoje, a sociedade em todos os niveis vem sendo sistematicamente afetada por agentes
da contracultura que violam e desintegram a estrutura de valores vitais, que precisam ser
preservados.

No caso particular do Exército, hd determinados valores imprescindiveis para que a
institui¢do possa existir e atuar como forga coesa e disciplinada.

Portanto, é fundamental identificar claramente estes valores militares e agir para que
eles sejam preservados.

Mas o que € valor?

Do ponto de vista filoséfico o termo valor refere-se a uma propriedade das coisas ou
do comportamento individual pelo qual € satisfeito um determinado fim, julgado importante
por um grupo de pessoas.

Abaixo estdo dois exemplos:

Primeiro a familia, que é considerada um valor na maioria das sociedades, uma vez
que dela dependem a procriacdo, o correto desenvolvimento animico das criancas e, em
muitos casos, a defesa e subsisténcia das mulheres e dos filhos gerados por um casal.

Portanto, depende da familia a sadia perpetuacdo da espécie e por isso ela é chamada
de “celula mater” da sociedade. Por essa razdo € que a garantia da unido estdvel dos casais
estd prevista em lei, em quase todos os paises e na maioria das religides.
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O segundo exemplo ¢é a lealdade, que € uma atitude, ou um comportamento individu-
al importante para a convivéncia grupal, pois 0s grupos em que as pessoas nao a praticam
logo se fragmentam, ja que a deslealdade provoca rivalidades e profundos ressentimentos
que dificilmente podem ser perdoados. Portanto, a lealdade € um valor que deve ser busca-
do pelos integrantes dos grupos que almejam alcancar a coesao e o espirito de corpo.

E, justamente, a crenca em determinados valores que identifica os “lideres do bem”,
isto €, aqueles que conduzem o grupo pelo bom caminho, diferenciando-os dos “lideres do
mal”, ou seja, os que levam os liderados por caminhos equivocados.

3. VALORES FUNDAMENTAIS

a. Generalidades

Muitos valores notdveis poderiam ser apontados. Entretanto, dentro de uma extensa
relac@o, procurou-se selecionar os mais importantes para o grande grupo constituido pelos
militares do Exército Brasileiro.

O dificil trabalho de convencer a juventude militar da importincia para o Exército dos
valores aqui apresentados s6 poderd ser feito por oficiais e sargentos lideres que, devido a
esta lideranca, gozem da confianca de seus comandados e da credibilidade que esta confi-
anca produz. O oficial e o sargento que souberem estabelecer lacos de lideranca com os
subordinados terdo, por isto mesmo, aberto boas vias de comunicac¢do e poderdo, através
delas, fazer circular suas mensagens e seus bons exemplos, moldando, com paciéncia, o
carater dos liderados para o bem. Porém, ndo € simples convencer uma pessoa a respeito da
necessidade de um determinado valor e mais dificil, ainda, € fazer com que aquela pessoa o
pratique.

E preciso, ainda, ndo esquecer que o estabelecimento de lacos de lideranga com os
subordinados ocorre vagarosamente e necessita de grande paciéncia e muita perseveranca.

Para possibilitar um melhor entendimento, os valores aqui estudados serdo divididos
em dois grupos: valores morais e valores civico-profissionais.

b. Valores morais
1) Integridade de carater ou probidade

A integridade de cardter, ou probidade, € o valor moral identificado como o mais im-
portante, porque condensa todos os demais. A integridade deve ser entendida como a quali-
dade daquele a quem nada falta do ponto de vista moral e sugere a idéia de um carater sem
falhas.

Portanto, o militar integro ou probo € honrado, honesto, leal, justo, respeitoso e disci-
plinado.

Cada uma das qualidades acima mencionadas € oriunda de um valor importante para
a lideranga militar e todos na cadeia de comando devem esforcar-se para se tornarem e-
xemplos vivos destas qualidades.

Em seguida, esses valores serdo explicados.
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2) Honra

Honra significa a consciéncia da propria dignidade, que se expressa através de uma
vida integra, sendo a pessoa honrada objeto do respeito do grupo ao qual pertence. A digni-
dade, por sua vez, € o sentimento de respeito que o individuo tem por si mesmo e pelo pro-
ximo.

A honra pessoal é um valor moral a que todos tém direito até prova em contrério.
Quando ¢ afetada pela maledicéncia, pela calinia ou por a¢des imorais praticadas por ou-
trem exige a punicao do ofensor. Mas ndo se perde a honra s6 pela maldade alheia. Pode-se
perdé-la, também, pela prética de atos desonestos ou quando se perde o respeito pela pro-
pria dignidade.

E fécil entender que comandantes, em qualquer nivel, nio podem ser homens que te-
nham a honra abalada. Nesta situacao seria muito dificil que conseguissem liderar seus co-
mandados. Por isto, é preciso que os comandantes, em todos os niveis, saibam o que € a
honra e qual a importancia que ela tem para a lideranca militar.

E interessante observar que nos dias atuais raramente se vé um discurso no qual a
honra seja mencionada e para muitos ela € identificada como um valor fora de moda, que
poderia ser descartado sem maiores conseqiiéncias. Entretanto, os sentimentos de honra e
de desonra continuam vivos € as pessoas mais simples sabem identificar as situacdes deson-
rosas; ndo as admitem para si proprias, porque sentem vergonha, e criticam aqueles que nao
tém consciéncia da propria dignidade.

Abaixo, quatro exemplos de a¢des que afetam a honra do militar:

- A covardia diante do perigo.

- O roubo de bens publicos ou privados.

- A mentira em qualquer circunstancia, mas, principalmente, para fugir da responsabi-
lidade por ato praticado.

- A fraude em qualquer caso, sobretudo, a executada para auferir algum tipo de vanta-
gem pessoal.

3) Honestidade

Honestidade vem do latim, honestitas, e € sinbnimo de honradez. Na origem latina,
honestidade tinha um sentido amplo e compreendia todas as virtudes de uma vida pautada
segundo a razao natural. Hoje, o vocdbulo tem um sentido mais restrito e se refere aquele
que ndo fala mentiras, que respeita a palavra dada, que € incapaz de qualquer apropriacdo
indébita em seus negdcios ou no exercicio de suas responsabilidades publicas ou privadas.
Portanto, o individuo honesto respeita o direito alheio e ndo compactua com o roubo, a
fraude e a mentira.

A verdade, tao cara e necessdria aos militares, estd implicita na honestidade. O men-
tiroso € um desonesto, uma pessoa em quem nao se pode confiar.

A honestidade €, a0 mesmo tempo, um valor e uma virtude moral e civica, sem a qual
¢ impossivel aos paises superarem os problemas financeiros, pois se os homens publicos
forem desonestos o pais pagard um imenso tributo a desonestidade de seus dirigentes.
Quando a desonestidade se instala na administracdo publica nunca ha recursos suficientes
para programas de desenvolvimento e para a melhoria das condi¢des de vida do povo, por-
que quantias fabulosas desaparecem pelos canais ocultos dos procedimentos desonestos.
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Porém, a forma mais nociva de desonestidade é aquela que acaba por se identificar
com a “vivacidade” e com o desejo de “levar vantagem em tudo”. Nestas circunstancias o
cidadao honesto passa a ser considerado um bobo, um simplério que ndo sabe aproveitar as
boas oportunidades.

O militar desonesto € figura inadmissivel e certamente serd rejeitado pelos seus cama-
radas em todos os escaldes, uma vez que o repudio a desonestidade estd profundamente
enraizado no subconsciente coletivo dos oficiais e sargentos do Exército Brasileiro. Por
isto, o desonesto jamais conseguird liderar seus subordinados.

4) Lealdade

A lealdade, que € um valor, quando vista em relagdo ao grupo, e uma qualidade moral
ou atributo, quando relacionada ao individuo, determina uma atitude de solidariedade a
instituicdo ou grupo a que se pertence e se manifesta pela verdade no falar, pela sinceridade
no agir e pela fidelidade no cumprimento do dever e das responsabilidades assumidas.

A lealdade as pessoas devera existir em fun¢do dos valores que as mesmas defendam
ou representam e ndo em fun¢@o do cargo ou do poder que possam estar investidas.

A obrigacdo da lealdade cessa no momento em que, para manté-la, tivermos que o-
fender outros valores morais, por exemplo, ndo se deve lealdade a um desonesto.

Para que a lealdade entre os integrantes de um grupo militar seja mantida alguns pon-
tos devem ser observados.

- A lealdade tem que ser reciproca.

- Deve-se lealdade ao Exército e a OM a qual se pertence.

- Deve-se lealdade ao comandante, que arca com a responsabilidade funcional de
conduzir a OM.

- Deve-se lealdade aos companheiros do mesmo nivel.

- Deve-se lealdade aqueles que nos foram dados como subordinados.

- Nao ha maneira de exigir que outras pessoas nos sejam leais. A lealdade tem que ser
conquistada.

Nao existe coesdo em um grupo se nele impera a deslealdade, pois, nessas condi¢des,
ndo se desenvolve a confianga mitua e o grupo se desagrega quando surgem as primeiras
dificuldades.

5) Senso de justica

Este valor pode ser definido como o dever moral de dar a cada individuo o que lhe é
devido. E a base insubstituivel do relacionamento entre as pessoas e destas com o Estado.

Uma das maiores responsabilidades dos comandantes € mostrar aos subordinados, pe-
la palavra e pelo exemplo, o senso de justica, que se traduz numa consciéncia clara dos pro-
prios direitos e deveres, bem como dos direitos e dos deveres dos outros.

Qualquer um, que tenha o privilégio de ocupar um cargo com autoridade sobre outros
individuos, ndo pode perder de vista que tem a obrigacdo moral de dedicar-se a protecdo e
orientagdo daqueles que lhe sdo subordinados. Estes estdo sob a responsabilidade do co-
mandante e dependem, quase inteiramente, do seu senso de justica e de suas decisdes. Por
isto, devem ser vistos por ele como os mais fracos, que precisam ser protegidos e cuidados.

Todos aqueles que tém o encargo de manter a disciplina e o poder de julgar pessoas e
aplicar puni¢des devem ser criteriosos no exercicio desta prerrogativa, evitando incorrer em
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erros causados pela precipitacdo ou pela falta de conhecimento, pois a injusti¢a praticada
contra alguém provoca ferida de lenta cicatrizacao que dificilmente serd esquecida.

No campo das injusticas aponta-se, também, o favoritismo, que ¢ uma falta de nature-
za moral muito grave, a qual os subordinados ndao perdoam.

No que diz respeito a lideranga, pode-se afirmar que a injusti¢a praticada contra um
membro de um grupo solapa e destréi a confianca no lider.

E preciso, ainda, que o comandante atue para evitar a impunidade, pois as pessoas de
bem, que agem corretamente, esperam que os maus recebam o merecido castigo e, caso isto
ndo acontega, o comandante caird em descrédito.

Senso de justica € um valor que deverd ser ensinado nas escolas de formacdo e nos
corpos de tropa e que s6 poderd ser demonstrado por intermédio do bom exemplo dos co-
mandantes em todos os niveis da hierarquia, que deverdo cultivar a imparcialidade no tra-
tamento com os seus subordinados.

Entretanto, ndo se pode esquecer que ndo € injustica tratar desigualmente os desi-
guais.

6) Respeito

Este vocdbulo é empregado com vdrios sentidos, entre os quais se destacam:

- referéncia a alguma coisa que se deseja destacar;

- temor ou receio diante de uma pessoa; €

- sentimento de consideracdo aquelas pessoas ou coisas dignas de veneracdo e grati-
ddo, como os pais, as pessoas mais velhas, as autoridades responsdveis pelos destinos do
pais e das institui¢des, os mestres, as coisas sagradas, a familia, as personalidades notaveis
e os her6is da Historia de nossa Patria, bem como os simbolos que a representam.

Neste ultimo sentido implica na idéia de direito ou merecimento por parte de quem é
respeitado e de cortesia e acatamento por parte de quem respeita.

Para os militares o respeito € um valor fundamental que caminha em quatro direcdes
principais: o respeito a hierarquia, o respeito as leis e regulamentos, o respeito aos camara-
das e o respeito as pessoas em geral.

O respeito a hierarquia é o primeiro a ser considerado, pois a Constitui¢do Federal,
no artigo 142, institui a hierarquia, juntamente com a disciplina como as bases sobre as
quais as Forcas Armadas sdo organizadas. Portanto, para que o Exército, uma das trés for-
cas singulares, possa subsistir é preciso que a hierarquia seja respeitada em todos os seus
escaldes e que as ordens legais sejam rigorosamente obedecidas e executadas. Quando isto
ndo acontece, a disciplina entra em crise e rapidamente a instituicdo € afetada e perde a
capacidade de cumprir suas missdes constitucionais. Exatamente por este motivo, ndo se
permite aos militares a institui¢do de hierarquias paralelas, que irdo interferir na cadeia de
comando legalmente estabelecida.

Por outro lado, urge que os membros dos diversos escaldes hierdrquicos sejam pesso-
as integras, merecedoras da confianca dos subordinados e da nagao brasileira.

A segunda direcio do respeito refere-se a obrigacdo que t€m todos os militares,
principalmente os oficiais e graduados, em conhecer, cumprir e fazer cumprir rigorosamen-
te as leis em vigor, notadamente aquelas referentes as Forcas Armadas. Os paises onde as
leis ndo sdo obedecidas acabam por entrar em colapso, com gravissimos prejuizos de todo
tipo para o seu povo.
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O Exército pode ser o dltimo argumento com o qual um governo conte para restabele-
cer a ordem em uma situagdo de crise e, devido a isto, seus integrantes precisam cultuar o
respeito as leis.

O respeito aos camaradas ¢ outra direcdo importante deste valor. Faz parte dele a le-
aldade, ja comentada, e a consideracdo a Familia Militar.

Chamamos de Familia Militar ao grupo constituido pelos soldados de todos os niveis
hierdrquicos e suas mulheres, filhos, netos e, eventualmente, demais parentes. No Exército,
os bons comandantes procuram integrar esta familia, cujos chefes sdo irmaos de armas, de
modo que os seus membros apdiem-se uns aos outros nas dificuldades das doengas e das
mudancas, nas situagdes de nascimento de novos filhos e em outros problemas que possam
afetar a vida destas pessoas que, em constantes transferéncias, vivem a migrar por todas as
regides de nosso grande pais.

Para que a Familia Militar possa existir sadia, ¢ fundamental que todos tenham o ma-
ximo de respeito por suas proprias familias e pelas familias de seus companheiros e subor-
dinados, agindo com absoluta corre¢cdo com as mulheres, criancas, idosos e adolescentes,
independentemente de atitudes equivocadas que alguma destas pessoas possa assumir.

Finalmente, a quarta direcdo refere-se ao respeito as pessoas, principalmente em si-
tuacdes de combate. Os militares devem estar conscientes que, nas situacdes de crise ou
guerra, serdo eles o fiel da balanga, isto €, os que irdo impedir que se instale o caos. Portan-
to, € sumamente importante que o soldado cumpra rigorosamente as normas relativas ao
direito de guerra e ao comportamento em combate.

Conforme o Comité Internacional da Cruz Vermelha, o militar na guerra devera:

- combater unicamente os combatentes;

- atacar somente os objetivos militares;

- poupar as pessoas € 0s bens civis; e

- limitar a destrui¢do as exigéncias de sua missao.

7) Disciplina

A disciplina é uma importante virtude moral que traduz a capacidade de proceder, de
modo consciente e espontaneo, conforme as ordens legais recebidas, as normas e as leis
estabelecidas.

A disciplina ndo é contrdria 2 liberdade e 2 iniciativa, como alguns imaginam. E, isto
sim, a condicdo indispensdvel para uma vida social harmoniosa e a base fundamental para
garantir o0 maximo uso de seus direitos a todas as pessoas, em confronto com os direitos
alheios.

Observe-se que nas sociedades mais evoluidas e mais ricas as pessoas sdo disciplina-
das, pois a disciplina € o aprendizado da solidariedade e um grupo social tem seus dias con-
tados quando falta a disciplina nas escolas e nos lares, locais onde ela deve ser ensinada.
Quando isto comeca a ocorrer, logo ela vem a faltar nas instituicdes publicas e privadas,
que ndo funcionardo a contento.

Nos dias atuais, questiona-se a disciplina em todos os momentos. H4 os que pensam
que ela € algo inerente apenas aos grupos militares e dai imaginam que ndo se tem que res-
peitar as normas legais e os direitos dos semelhantes. Observa-se, em muitos individuos,
uma atitude de pouco caso ou de inconformidade com qualquer regra ou imposicao de cara-
ter disciplinar. Tais pessoas imaginam que podem agir como bem entendam e ao arrepio da
lei.
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A disciplina estd vinculada ao conceito de obediéncia. Em qualquer grupo social, sur-
girdo situagdes nas quais serd preciso obedecer a normas estabelecidas ou a ordens emana-
das de algum poder legitimo. Estas normas e ordens poderdo ser ditadas pelo consenso do
grupo, pela decisdo da maioria ou simplesmente impostas por alguém investido de autori-
dade legal para fazé-lo.

O lider militar precisa saber que podem ocorrer seis formas diferentes de obediéncia:

- a obediéncia total, ou servil;

- a obediéncia fandtica;

- a obediéncia por célculo;

- a obediéncia sentimental;

- a obediéncia por identificacdo; e

- a obediéncia da autodisciplina.

Na obediéncia total, o individuo tem consciéncia da prépria fraqueza ou dependéncia
em relacdo a uma outra pessoa e, por isto, obedece as suas ordens, num esfor¢o para garan-
tir a permanéncia do status quo, ou da propria existéncia. A submissdo e o desejo de servir
podem significar, também, uma necessidade de prote¢do. Outras vezes, com a obediéncia, a
pessoa quer poupar-se, numa espécie de “economia psicoldgica”. Neste caso o subordinado
prefere cumprir as ordens, sem discutir, a engajar-se decisivamente na questdo: “se manda-
rem eu faco, se ndo mandarem eu descanso”.

A obediéncia fanatica pode ser definida como a adesdo passional e absoluta a uma
pessoa ou a uma idéia, termo que tomado em seu sentido mais amplo, abarca as ideologias,
as seitas e as doutrinas, encarnadas, ou ndo, em uma institui¢do, como um partido politico,
ou um sistema, como o coletivismo.

O fanatismo revela-se em duas vertentes principais:

- Em relag@o ao seu objeto, coibindo no fanatizado o exercicio de sua capacidade cri-
tica. Assim, quem € fandtico por uma pessoa s6 vé nela qualidades e a superestima em exal-
tacdes entusidsticas. Em contrapartida, quem € fanaticamente contra alguém, ou alguma
idéia, s6 enxerga defeitos, combatendo a matéria de seu repudio com 6dio implacdvel.

- Quanto ao individuo, o fanatismo tende a despertar nele uma disposi¢do a autodes-
truicdo em beneficio da causa. A obediéncia fandtica seria, portanto, resultado desta dispo-
si¢do. O terrorista que, mandado pelo chefe do partido, conduz um carro-bomba contra um
prédio e explode junto com o veiculo é um exemplo do que foi dito.

Portanto, o individuo fanatizado obedece cegamente as determinagdes do lider ou dos
mentores do sistema. O fanatismo tem significativas semelhancas com os fendmenos da
histeria e do masoquismo; também inibe o senso moral da pessoa e ela acha que tudo pode
ser justificado, desde que seja em beneficio do lider ou da causa.

Na obediéncia por cdlculo, o sujeito visa atingir determinado objetivo pessoal, imedi-
ato ou remoto. Tal tipo de obediéncia costuma durar apenas o tempo necessario para que a
meta visualizada seja atingida e, muitas vezes, degenera-se em bajulacdo ao lider e em ser-
vilismo. O obediente por cdlculo € um oportunista, sempre pronto a mudar de lado e trair o
grupo e o lider, se isto lhe for conveniente.

A obediéncia sentimental, geralmente, fundamenta-se na admiracdo e na simpatia
pessoal que, em muitos casos, os liderados adquirem pelo lider. Os sentimentos positivos
em relacdo a esta pessoa sdo traduzidos por intermédio da obediéncia espontanea as ordens
e sugestoes que ela emite.
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Na obediéncia por identificacdo, o liderado toma o lider como modelo e quer parecer-
se com ele. Imagina que, obedecendo, estd procedendo de acordo com as qualidades que
admira no lider.

Ja a obediéncia da autodisciplina, também chamada de disciplina consciente, € o tipo
mais elevado de obediéncia. E aquela que o lider militar deve praticar e levar seus liderados
a praticarem. Trata-se do emprego voluntdrio de uma vontade livre, que entendeu a neces-
sidade do cumprimento de ordens e do respeito as leis, cédigos e regulamentos, para que o
Exército possa funcionar a contento e o convivio social possa transcorrer com poucos con-
flitos e sem traumas, ou seja, civilizadamente. Os que praticam esta obediéncia sabem que
seu direito termina onde comeca o direito dos outros.

Mas a disciplina sofre seu teste definitivo nas situacdes de crise ou guerra, quando os
individuos encontram-se estressados e com suas existéncias em risco. Entdo, qual seriam as
razOes que levariam um soldado a cumprir uma ordem ou a tomar a iniciativa de avangar
sob o fogo inimigo, pondo em perigo a propria vida?

Onde quer que se realizem pesquisas sobre os fatores psicolégicos que atuam sobre 0s
homens no campo de batalha, pode-se observar que o medo € uma forca comum e sempre
presente nos combates. E € justamente o medo que faz o soldado vacilar e ndo cumprir as
ordens recebidas.

O medo paralisa o individuo, faz com que ele ndo atire contra o inimigo e fuja em pa-
nico. Mas entdo, que motivos levariam o soldado a controlar o medo e a lutar com aparente
coragem?

O veterano Dandridge Malone, que combateu em varias guerras, aponta em seu livro
“Small Unit Leadership” (Lideranca na Pequena Fracdo) os motivos que levam o soldado a
obedecer as ordens em combate e cumprir missdes de alto risco:

1° MOTIVO: Porque sabe que seus camaradas contam com ele.

A experiéncia mostra que os soldados combatem corajosamente e enfrentam o perigo
para defender e ajudar os seus companheiros, mas, para que isso acontecga, € preciso que
seja criado o espirito de corpo da pequena fracdo e que os homens estejam ligados entre si
por lagos de verdadeira camaradagem. Sem a atua¢do de um bom comandante isto ndo a-
contecera.

2° MOTIVO: Porque acha que, se nao cumprir a missao, sera chamado de covar-
de e discriminado pelos companheiros.

No homem comum, evitar o perigo € um impulso natural. Entretanto, se um individuo
fugir do perigo, quando isto acarreta falta ao cumprimento do dever, seu ato serd considera-
do covardia, que conduz a desonra e ao repudio da pessoa pelo grupo.

3° MOTIVO: Porque acredita que seu comandante sabe tomar a melhor decisao.

Explicando de outra forma, o soldado obedece a ordem para cumprir a missao de alto
risco porque confia no seu comandante de fracdo e acredita nele. Dessa forma, vé-se a im-
portancia e a influéncia do comandante que, efetivamente, precisa liderar os seus homens.

4° MOTIVO: Porque quer ser solidario com seu comandante.

Novamente, surge a importancia do lider militar e que é respeitado pelos subordina-
dos. Quando isso acontece, todos se esforcam para ndo decepciona-lo. Entretanto, se o co-
mandante ndo for capaz de conquistar a confianga dos soldados, isso ndo ocorrera.
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A esses quatro principais motivos, acrescentam-se mais nove que ocorrem com me-
nor freqiiéncia:

5° MOTIVO: Porque acredita que serd levado a “corte marcial” se ndo cumprir a or-
dem.

6° MOTIVO: Porque acredita que cumprir a ordem € sua obrigacdo (este motivo esta
ligado a obrigacdo de defender a patria).

7° MOTIVO: Porque visualiza que serd recompensado se aceitar o desafio.

8° MOTIVO: Porque conclui que assumir o risco € menos perigoso que ficar onde es-
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ta.

9° MOTIVO: Porque julga que se sentird culpado e terd remorso se ndo cumprir a or-
dem.

10° MOTIVO: Porque quer provar que € corajoso ou quer obter o reconhecimento do
grupo.

11° MOTIVO: Porque odeia o inimigo.
12° MOTIVO: Porque incorporou o habito de cumprir ordens.
13° MOTIVO: Porque gosta da sensacdo do combate e do perigo.

Vé-se que os quatro primeiros e principais motivos apresentados pelo autor estdo
muito ligados ao espirito de corpo das pequenas fracdes, a camaradagem que se desenvolve
entre os homens e a confianca dos soldados no seu comandante.

Por isso, os lideres militares devem aprender:

- a praticar a verdadeira camaradagem:;

- a desenvolver o espirito de corpo das pequenas fracdes; e

- a agir para obter a confianca dos subordinados.

A disciplina e a obediéncia, em muitas ocasides, caminham lado a lado com a lealda-
de. Num grupo hierarquizado, comete-se deslealdade quando se desobedece as ordens le-
galmente fundamentadas e moralmente justas. Tais ordens devem ser rigorosamente cum-
pridas, mesmo que ndo se concorde com elas. Quem ndo faz o que foi determinado, age de
modo indisciplinado e desleal, porque sua falta compromete o comandante e o grupo.

A indisciplina ndo assinala somente uma desobediéncia pessoal, ela qualifica, ainda, a
desordem e mostra-se tanto mais grave quanto mais elevada for a posi¢do hierdrquica do
indisciplinado.

Quando um comandante subordinado, transmitindo uma decisdo superior, falar — “O
chefe quer que facamos...”, ou “O comando deseja que...”, na verdade ele estard fugindo a
cumplicidade e a responsabilidade com a decisdo tomada. Deste modo, enfraquece a ordem
que ird emitir aos seus comandados.

Sempre que o comandante tiver que transmitir uma ordem recebida, ela deverd ser
proferida como se fosse coisa sua, desde que seja uma ordem legal e moralmente funda-
mentada.

E importante considerar que ser disciplinado nio é ficar passivamente calado, evitan-
do responsabilidades, mas empenhar-se no cumprimento das ordens recebidas, descobrindo,
pelo interesse e pela reflexdo, a melhor maneira de executar sua respectiva missao, assu-
mindo, inclusive, os riscos que ela comporta.

A discuss@ao com o grupo, a troca de idéias com o chefe, a sugestdo de outras linhas
de acdo e a ponderagdo feita em termos adequados, sdo legitimas e devem ser estimuladas,
mesmo nas instituicdes formalmente hierarquizadas. Contudo, rediscutir decisdes ja toma-
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das na auséncia do comandante € uma conduta nociva e perigosa, pois a nada leva, senio a
vacila¢do no cumprimento de diretrizes e ordens ja expedidas.

A obediéncia é conseqiiéncia da disciplina e ndo deve ser encarada como algo humi-
lhante. Ao contrério, ela € uma virtude moral de alto significado que permite ao individuo
servir com eficiéncia ao grupo que integra.

A disciplina que se quer desenvolver é a denominada autodisciplina ou disciplina
consciente, isto €, aquela que se pratica, ndo pelo medo de fatores coercitivos, mas devido
ao entendimento que se adquire da sua absoluta necessidade. Esta € a verdadeira disciplina.

Os comandantes, em todos os niveis, além de praticarem a autodisciplina, devem ser
disciplinadores, atuando por intermédio de bons exemplos pessoais, persuasdo e autoridade
que estdo investidos. Se necessdrio, t€ém que exigir a manuten¢do de padrdes de conduta
que permitam o adequado convivio social e o exato cumprimento das ordens. Isto possibili-
tard que se desenvolvam no ambito do grupo a coesdo e o espirito de corpo. O comandante
indulgente que ndo impde a disciplina aos que desobedecem as ordens e transgridem as
normas, cria a impunidade, que afeta seriamente o desempenho e a coesdo do grupo.

A disciplina deve ser detalhadamente explicada a todos os militares, porque deve ser
exigida deles com exatiddo e justica.

Nunca se pense que a disciplina € um objetivo ja conquistado, pois a cada dia ela deve
ser rigorosamente mantida em todas as organizacOes militares. Se assim nao for feito, esta
omissdo causard a ruina do Exército.

c. Valores civico-profissionais

1) Patriotismo

A Pitria € o pais em que nascemos, isto é, ao qual estamos presos por profundas rai-
zes pessoais e familiares. A idéia de Patria carrega um forte potencial emocional porque
enfatiza a continuidade histérica de um povo, isto é, a sucessdo de geracdes que construi-
ram, com sacrificio, o patrim6nio comum do territério conquistado, das riquezas, das idéi-
as, dos simbolos, da miscigenacdo das racas, da linguagem e dos valores culturais. Implica,
ainda, no entendimento que este patrimonio herdado dos antepassados deve ser transmitido
aos filhos, aos netos e bisnetos, numa infinddvel sucessdao de geracdes. A Patria € um valor
fundamental que sé se aprecia devidamente quando dele se € privado.

Nas palavras do insigne Rui Barbosa: “A Pdtria ndo é ninguém, sdo todos; e cada
qual tem no seio dela o mesmo direito a idéia, a palavra, a associacdo. A Pdtria ndo é um
sistema, nem um monopolio, nem uma forma de governo: é o céu, o solo, o povo, a tradi-
cdo, a consciéncia, o lar, o berco dos filhos e o timulo dos antepassados, a comunhdo da
lei, da lingua e da liberdade. Os que a servem sdo os que ndo invejam, os que ndo conspi-
ram, os que ndo sublevam, os que ndo desalentam, os que ndo emudecem, os que ndo se
acovardam, mas resistem, mas ensinam, mas esforcam, mas pacificam, mas discutem, mas
praticam a justica, a admiracdo, o entusiasmo. Porque todos os sentimentos grandes sdo
benignos e residem originariamente no amor.”

O patriotismo € o sentimento de amor incondicional a Pétria. Trata-se de um senti-
mento complexo no qual podem ser identificadas quatro caracteristicas:

- O desinteresse, isto é, o patriotismo ndo visa vantagem pessoal, mas, ao contrério, é
capaz de sacrificios, mesmo da prépria vida. Toda Patria constituiu-se devido ao holocausto
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de indmeros cidaddos andnimos que, na paz e na guerra alicercaram a sua grandeza com o
Seu suor e seu sangue.

- A realidade, ou seja, o amor patridtico € dedicado a Pétria real, com seus aspectos
positivos e negativos, sem a necessidade de criar uma imagem fantdstica que na verdade
ndo existe.

- A permanéncia, que ¢ a fidelidade constante, sem desanimo, tanto nas horas de gl6-
ria, quanto nas de humilhacao.

- O amor sem invejas, nem rivalidades, uma vez que o patriota sabe que existem
outras patrias maiores, mais ricas € mais poderosas, mas isto ndo lhe desperta inveja ou
ressentimento, mas apenas o estimula a trabalhar mais para a grandeza da sua patria.

O patriotismo se distingue do nacionalismo principalmente pelas duas tltimas carac-
teristicas. O nacionalismo € uma espécie de estado febril do patriotismo, que pode ser iden-
tificado em determinados periodos da histéria de um povo, principalmente por ocasido de
lutas pela emancipagdo politica ou econdmica.

O nacionalismo geralmente contém um viés de exagero e xenofobia (aversdo aos es-
trangeiros).

O verdadeiro patriotismo ndo pode se reduzir a um simples sentimentalismo. Mais do
que isto, ele se expressa através da atuacdo consciente e ativa do cidaddo no cumprimento
dos seus deveres, do seu esfor¢o em contribuir para o progresso e engrandecimento de sua
Pétria e da solidariedade com os compatriotas.

O militar, que empenha em juramento o sacrificio da propria vida em defesa da Pétria,
ndo pode deixar de ser um patriota, sendo ird faltar ao compromisso prestado diante da
Bandeira e se tornard um individuo sem honra.

O patriotismo precisa ser ensinado a juventude militar. Para isso, os oficiais e gradua-
dos devem conhecer e constantemente apontar aos seus subordinados exemplos das poten-
cialidades e capacidades do Brasil, buscando na Geografia e na Histdria os elementos, os
fatos e os herdis, fundamentais para estimular os mais jovens e convencé-los que sua Patria
¢ uma grande Patria. Este trabalho € indispensédvel, porque patriotismo é amor e ninguém
ama o que nao conhece.

2) Espirito de corpo

Espirito vem do latim, spiritus, cuja traducio é alma. O espirito de corpo € a alma co-
letiva dos integrantes de uma determinada organizagdo militar; é o sentimento de sadia ca-
maradagem e solidariedade que se forma entre os membros de um grupo de militares que ja
executou ou vem executando dificeis tarefas com empenho, ou consolidou objetivos cujas
conquistas exigiram penosos sacrificios.

Pela solidariedade, camaradagem e continua cooperagdo entre seus integrantes, o gru-
po torna-se capaz de cumprir as missdes mais dificeis e, por isto, adquire a consciéncia de
seu valor e de sua importancia perante a instituicdo a que pertence. Este € o verdadeiro sen-
tido do espirito de corpo.

O espirito de corpo ndo abriga interesses mesquinhos, como a aquisi¢ao de beneficios
materiais para os membros do grupo, principalmente prejudicando outras pessoas.

Em uma organizac¢do militar que tem espirito de corpo, se um de seus integrantes re-
cebe uma recompensa, todos os demais se orgulham e sentem-se igualmente premiados.
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No tempo de paz, o espirito de corpo pode ser desenvolvido por intermédio de compe-
ticdes esportivas e de arduos exercicios de campanha. Outros fatores que auxiliam tal de-
senvolvimento sao os distintivos e os brados de guerra.

E dever dos comandantes, em todos os niveis, desenvolver o espirito de corpo das tro-
pas que comandam.

3) Camaradagem

A camaradagem € um valor caracterizado pelo relacionamento amistoso e cooperativo
que se cria entre os oficiais, sargentos, cabos e soldados de uma determinada organizacao
militar.

Os bons camaradas respeitam-se mutuamente e ajudam uns aos outros, principalmente
nas situacgdes de dificuldade.

A camaradagem forma sélida argamassa com a lealdade e a disciplina, gerando o es-
pirito de corpo. Sozinha, a camaradagem ndo pode existir. Se, por exemplo, uma compa-
nhia de fuzileiros ndo for disciplinada, nela ndo haverd camaradagem, mas sim promiscui-
dade entre oficiais e pracas. Num grupo de militares onde ndo se pratique a lealdade com os
companheiros, igualmente ndo existird a camaradagem, mas se instalard um clima de dis-
cordia e ressentimentos.

E fundamental entender que a camaradagem ndo é a tolerdncia com as faltas dos
companheiros, ou a relacdo que se estabelece entre pessoas que, por exemplo, freqiientam a
noite em grupos promiscuos, praticando bebedeiras e outros vicios. Este € um falso enten-
dimento da camaradagem que deve ser bem esclarecido, principalmente aos militares mais
novos e para isto, € preciso que os oficiais e sargentos pratiquem a verdadeira camarada-
gem, servindo como bons exemplos.
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3° Capitulo

FATORES QUE CRIAM E SUSTENTAM
A CREDIBILIDADE DO LIDER MILITAR

1. GENERALIDADES

Para liderar, o comandante, em qualquer nivel hierdrquico, deverd demonstrar habili-
dade para orientar, dirigir e modificar as atitudes e as idéias dos subordinados, por inter-
médio da capacidade de persuasiao que possuir e da credibilidade que tiver adquirido.
Esta habilidade devera ser demonstrada tanto em situagdes de normalidade, quanto nas cri-
ses.

Note-se que os verbos “orientar” e “dirigir” ndo caracterizam a lideranga. O individuo
que estiver ocupando uma func¢do de comando poderd exercer essas tarefas pela simples
expedicdo de ordens a distancia. Entretanto, ndo estard liderando, o que s acontecera
quando conseguir convencer os integrantes do grupo a modificarem suas idéias, aderindo,
verdadeiramente, a um novo modo de pensar e agir.

A lideranca militar, portanto, implica em convencer os subordinados a pensarem e a-
girem de modo semelhante ao lider, a praticarem a disciplina consciente (autodisciplina) e a
fazerem todos os esforgcos possiveis, em beneficio do cumprimento da missdao do grupo. O
comandante obterd tal resultado empregando sua capacidade de persuasdo e sua credibili-
dade, apoiadas em mensagens e atitudes que demonstrem seu envolvimento € compromisso
com a causa comum. Portanto, para convencer os subordinados, o lider militar terd que se
comunicar com eles de maneira eficaz. Isto serd feito por intermédio de mensagens corretas
e atitudes (exemplos) coerentes com essas mensagens.

A seguir, serdo estudados os fatores que criam e sustentam a credibilidade do lider
militar que sdo os seguintes: a competéncia, o senso moral e os atributos que favorecem o
estabelecimento de lacos de lideranca com o grupo.

2. COMPETENCIA DO LIDER MILITAR

a. O que é competéncia?

A competéncia € condi¢do sine qua non para o exercicio da lideranga, pois esta é a
primeira qualidade que se observa e se exige de alguém que exerce uma func¢do de coman-
do.

Entenda-se a competéncia como capacidade e aptidao. Quem nunca fez e nio sabe
como fazer, dificilmente serd capaz de expedir diretriz ou ordem coerente para que outros
facam.

Tratando-se da lideranca militar, a competéncia ndo se resume meramente a determi-
nados conhecimentos profissionais. E mais do que isto e envolve, também, aptiddo fisica,
comunicabilidade e o correto relacionamento com os subordinados, como serd explicado a
seguir.
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b. Conhecimentos necessarios ao lider militar

Para obter conhecimentos necessdrios a lideranca militar € preciso inteligéncia. Lide-
res militares de pouca inteligéncia sdo figuras inexistentes na Historia.

Entretanto, para liderar nao € fundamental ter um elevadissimo quociente de inteli-
géncia (QI). Hoje em dia ja se sabe que a inteligéncia humana € muito mais ampla que os
fatores que se pode medir com os tradicionais testes de QI. Sabe-se, inclusive, que a inteli-
géncia pode ser expandida por intermédio do estudo das ciéncias exatas e humanas e que
inclui, também, o campo da “inteligéncia emocional”.

O estudo bem conduzido aumenta ndo sé a bagagem de conhecimentos do individuo,
mas também sua capacidade de raciocinio e andlise, possibilitando que ele possa entender
melhor o mundo onde vive com todas as rdpidas modificagdes sociais e tecnoldgicas que
presencia.

Evidentemente, quanto mais alto um comandante estiver colocado na hierarquia de
um grupo, tanto mais terd que saber, pois deverd estar preparado para utilizar seus conhe-
cimentos para desenvolver a instituicdo militar e esclarecer as duvidas de seus subordina-
dos.

A profissdo militar exige estudo continuado e progressivo aumento de conhecimentos
técnicos, taticos e estratégicos. Em cada funcdo que exercer, o militar deverd preparar-se
para exercer outras, em niveis acima, além de manter-se sempre atualizado. Mas nem sem-
pre isto acontece e alguns julgam que podem comegar ocupando fungdes no topo da pira-
mide hierdrquica, valendo-se de assessores que dominem o assunto. No entanto, observa-se
que: se alguém ocupa uma fungio para a qual ndo estd preparado, ele ndo consegue decidir
com acerto, nem expedir diretrizes claras e coerentes, quanto mais liderar. Logo se vé o
caos instalado a sua volta.

O lider militar deverd estudar sempre e tornar-se um autodidata; para isto terd que “a-
prender a aprender”. Isto significa que € preciso saber identificar as proprias potencialida-
des, virtudes e deficiéncias, concluindo sobre suas reais habilidades.

“Aprender a aprender” €, também, saber tirar o mdximo proveito das experiéncias vi-
vidas e observadas. Entretanto, hd os que valorizam em excesso a experiéncia, o que ¢ um
erro, porque o experiente que nao estuda e ndo acompanha a evolucgdo tecnolégica do mun-
do, particularmente de sua profissdo, logo se vé ultrapassado. Quem assim procede, prepa-
ra-se para a guerra do futuro, com a doutrina e a experiéncia da guerra do passado.

Quando o individuo se dispde a “aprender a aprender” ele se mostra disposto a assu-
mir maiores responsabilidades, auxiliando no planejamento e execucdo das mudancas ne-
cessdrias ao continuo aprimoramento do sistema.

Aquele que “aprendeu a aprender” sabe, também, valer-se da capacidade de outras
pessoas, sem ficar aprisionado aos limites de uma dependéncia nociva e torna-se, ainda,
capaz de cumprir vdrias tarefas ou missdes simultaneamente, empregando assessores com-
petentes.

Existem profissdes que sdo essencialmente praticas e nelas ndo bastam os estudos te-
oricos. Tais estudos devem ser complementados por trabalhos de campo e experiéncias
reais. A profissdo militar ¢ uma delas, onde sé se atinge a verdadeira competéncia “vendo,
tratando e pelejando”, como ensinou Camdes em “Os Lusiadas”.

A competéncia exige, ainda, desenvolvida capacidade administrativa, principalmente
em situagdes onde os recursos sao escassos e as necessidades sdo intimeras. O lider militar
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tem que saber onde buscar os recursos necessarios ao adequado funcionamento e desenvol-
vimento da instituicdo a que pertence, bem como 0s recursos necessarios ao aperfeicoamen-
to profissional e a remuneragdo justa de seus subordinados. Isto pode tornar-se um aspecto
particularmente critico no relacionamento entre o comandante e seus comandados, uma vez
que sera complexo estabelecer lacos de lideranga com pessoas insatisfeitas. Esta lacuna serd
o campo fértil para o surgimento de liderancas emergentes, muitas vezes estranhas a institu-
icdo, que irdo organizar os descontentes e reivindicar em nome deles.

Ha necessidade, também, de se encontrar o equilibrio entre o “técnico operacional” e
0 “técnico administrador”, porque, como a experiéncia mostra, as deficiéncias administrati-
vas provocam caréncias logisticas, que limitam e até impedem totalmente as atividades
operacionais.

c. Aptidao fisica do lider militar

A aptidao fisica de um militar é o somatério da boa satide e de um adequado prepa-
ro atlético.

Um comandante que sempre esteja adoentado dificilmente conseguird a confianca de
seus subordinados e nem ird lidera-los, porque ndo poderd tornar-se um bom exemplo. Por
este motivo, € fundamental estar atento as medidas de preservacdo da satde, evitando exa-
geros na alimentagdo, no uso do fumo e das bebidas alcodlicas.

Além disto, € necessdrio conhecer os danos produzidos a mente e ao corpo pelas dro-
gas ilegais, como a maconha, a cocaina e tantas outras.

O uso de drogas psicotropicas é um dos maiores flagelos da sociedade contempora-
nea. Aquele que deseja liderar deve ter idéias clarissimas sobre o assunto, para conduzir-se
e orientar seus subordinados.

O lider militar, enfim, ndo podera praticar os abusos de toda ordem que debilitam o
ser humano em sua sadde e em sua vontade.

Considere-se, ainda, que hoje em dia, ja estd amplamente reconhecido o valor do trei-
namento fisico para a manuten¢do da boa forma do corpo e da mente. Todos os dias, o lider
militar deverd exercitar o corpo, mantendo o adequado preparo, compativel com sua idade e
com a fung¢do que exerce.

E bom lembrar que os exageros e os treinamentos descontinuos nio colaboram para
que isto acontega. Ao contrdrio, podem produzir danos irrepardveis e até a morte.

O treinamento fisico militar, executado com método, e habitos saudaveis sdo os se-
gredos da aptiddo fisica, sem a qual € dificil liderar.

d. Comunicabilidade do lider militar

O comandante ndo ird obter a adesdo as suas idéias e aos seus pontos de vista pela
forca bruta, mas terd que se comunicar de maneira eficaz, utilizando com inteligéncia sua
capacidade de persuasdo e sua credibilidade. Esses aspectos caracterizam a comunicabili-
dade do individuo.

Para persuadir terd que falar de modo convincente, empregando argumentos claros,
l6gicos e oportunos. A comunicagdo verbal correta permitird, em muitos casos, a lideranga
natural e espontinea.
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O dominio da linguagem € necessdrio para dar ordens, simples ou complexas. Quem
se expressa mal, com idéias truncadas e palavras erradas, ndo serd bem entendido pelo gru-
po e suas ordens nao serdo cumpridas corretamente.

Os que precisam liderar devem aprender oratdria e praticd-la em todas as oportunida-
des, buscando um estilo objetivo, 16gico e claro. Devem evitar termos rebuscados e pedan-
tes, que fujam ao entendimento do grupo. E melhor que falem de maneira simples e sincera,
retirando do discurso os termos chulos e as palavras de baixo caldo.

Em todas as oportunidades, o comandante, em qualquer escaldo, devera falar aos su-
bordinados. S6 assim vencerd o natural acanhamento e a inseguranca ditados pela inexperi-
éncia. Com o tempo e a pratica, o individuo ird aprimorando, pouco a pouco, esta capacida-
de.

Para falar ao publico e prender a atencdo das pessoas, € preciso ter uma mensagem
importante e dominar o assunto. Nao se pode falar de modo convincente sobre o que nao se
conhece.

E preciso, também, treinar a voz. Uma voz forte e bem modulada, por si s6, jd impde
respeito aos ouvintes, enquanto que vozes baixas ou de timbres desagraddveis, dificultam a
comunicacdo e a impedem totalmente em momentos de tumulto.

Uma oracdo poderd ser preparada e até escrita, mas € melhor que ndo seja lida, pois
perderé boa parte de seu efeito. E preferivel escrever as principais idéias em um cartio e
discursar consultando as anotacoes.

S6 se lerd um discurso quando houver grande risco de forte emocdo, que possa impe-
dir o prosseguimento da alocugdo. Entretanto, a emocado visivel, porém controlada, tem
grande efeito sobre os ouvintes, porque as pessoas acreditam que o individuo quando se
emociona esta sendo sincero.

Além de saber falar, o lider militar terd que saber escrever bem, pois isto lhe serd exi-
gido em muitas ocasides. Portanto, hd necessidade de estudar o idioma patrio para escrevé-
lo corretamente.

E necessdrio recordar que a comunicacio ndo se processa apenas através de palavras,
mas, também, por intermédio de exemplos e, atualmente, jd se sabe que a maioria das pes-
soas € predominantemente visual, isto €, sio mais impressionadas pelo que véem e ndo pelo
que ouvem. O lider, no momento que procede de maneira correta e dedicada, ou quando
defende os subordinados e se empenha pelas causas do grupo, estd estabelecendo a comuni-
cacdo eficaz com os seus liderados e, como ja foi dito, sem comunica¢do ndo havera lide-
ranga.

e. Relacionamento do lider militar com os subordinados

O lider militar trabalha diuturnamente com pessoas, em muitas ocasides, em situacoes
de crise ou guerra. Por isto, precisa desenvolver certas capacidades para se relacionar de
maneira correta com outros individuos, para que possa corrigir, orientar, convencer € admi-
nistrar conflitos.

O convivio harmoénico com outros individuos requer competéncia interpessoal. Esta
competéncia ndo surge apenas em conseqiiéncia de estudos tedricos, porque € preciso prati-
car para adquiri-la.

Considere-se inicialmente que ndo existem processos unilaterais na interacdo huma-
na. Tudo o que ocorre no relacionamento entre pessoas vem de duas fontes: “eu” e “os ou-
tros”.
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Entdo, para adquirir competéncia interpessoal, o comandante deve aceitar que os su-
bordinados tenham virtudes, duvidas, receios, ansiedades, frustracdes, fraquezas e ambi-
coes. Portanto, precisa conhecer cada um daqueles com quem ird trabalhar ou tratar. Aspec-
tos como a origem, competéncia, tracos marcantes de cariter e temperamento, devem ser
avaliados para que se possa empregar “a pessoa certa no lugar certo” e constituir grupos de
trabalho com integrantes que ndo entrem em conflito uns com os outros e que tenham ca-
racteristicas complementares.

No pequeno escaldo, o primeiro passo para conhecer os subordinados € a elaboragado
da Caderneta do Comandante de Fragdo, prevista no Sistema de Instru¢do Militar do Exér-
cito Brasileiro (SIMEB).

E sempre necessario lembrar que cada homem ou mulher tem suas limitagdes. Certa-
mente, conforme a inteligéncia e a vontade de cada um, o ser humano € capaz de superar-
se, mas todos tém limites, impostos pelo bidtipo, pelo temperamento e pela capacidade inte-
lectual. Por isto, o comandante ndo deve atribuir determinadas missdes aqueles que nao
tenham capacidade para cumpri-las.

Muitas vezes, o comandante terd que atuar com firme autoridade, para que os co-
mandados realizem o que a missdo exige e, quando decidir, ndo poderd mudar de dire¢do ao
sabor das idéias ou das tendéncias do momento. Por isto, necessita planejar o que vai fazer
e ser firme em suas acOes, definindo com clareza o que espera do grupo e de cada subordi-
nado, explicando, se a situagdo permitir, os motivos de suas diretrizes e ordens. E qtil lem-
brar que as constantes mudangas nas ordens evidenciam indecisdo e isto ndo € bom para a
lideranca.

Mas em todas as situacdes, o lider deverd temperar a firme autoridade com empatia,
paciéncia e tato, sempre lembrando que estd lidando com pessoas, que t€m limitagdes e
imperfeicoes.

A empatia auxilia o lider a compreender bem a situacdo, favorecendo o surgimento da
melhor soluc¢do. O individuo que possui empatia consegue analisar um problema imaginan-
do como procederia se fosse parte dele.

Em alguns casos, o rigor de uma medida de caréter coercitivo podera ser substituido
pelo aconselhamento paciente. A paciéncia ndo diminuird a autoridade do comandante, ao
contrério, dar-lhe-4 maior razdo para atuar com energia, caso isto se torne necessdrio. A
paciéncia €, também, necessdria porque o lider poderd nao ter sido compreendido naquilo
que tentou explicar e precisard explicar de novo.

Ja o tato permite corrigir sem ofender. A regra deve ser: corrigir em particular e elo-
giar em publico. S6 se deve corrigir em publico para servir de contundente exemplo aos
demais.

A paciéncia, a empatia e o tato sdo as gotas de 6leo que lubrificam as engrenagens
da lideranca.

A postura adotada pelo lider militar, que € capaz de orientar e corrigir os subordina-
dos empregando a firme autoridade, temperada com paciéncia, empatia e tato, serd chama-
da uma atitude de sereno rigor.

No entanto, sempre existirdo individuos que o lider ndo conseguird convencer e que,
em algum momento, agirdo de maneira indisciplinada e prejudicial aos trabalhos que esti-
verem sendo desenvolvidos.

Como lidar com esta situagao?

Neste caso, o lider, apds fazer um paciente trabalho de aconselhamento, terd que apli-
car sang¢des aos infratores, ou ficard desacreditado, porque os demais integrantes do grupo
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esperam que o lider corrija, mesmo pela forca, aqueles que estiverem agindo de modo erra-
do.

Portanto, o lider militar deve estar atento e impedir que surja a impunidade, que pro-
vocard o descrédito em sua pessoa, pois, inevitavelmente, os liderados irdo identifica-lo
como o “maior culpado” pela situagcdo que se apresenta.

Boa parte das pessoas precisa de orientacdo segura e estd disposta a recebé-la, desde
que seja transmitida por alguém em quem confiem. O comandante que tem credibilidade
poderd, sem receio de ser contestado ou mal compreendido, dar o azimute ao grupo, man-
tendo-o na direcdo correta, sobretudo nas situagdes de crise.

Outro atributo importante no relacionamento com os subordinados € a camarada-
gem, j4 estudada como um valor importante, que € definida como a capacidade de estabele-
cer relacdes amistosas com os superiores hierdrquicos, pares e subordinados. Ela é uma
caracteristica, importante para o lider militar, que faz argamassa com a lealdade e a disci-
plina, gerando a coesdo e o espirito de corpo.

Sendo a camaradagem um ingrediente importante para a formacdo do espirito de cor-
po, o lider militar precisa possuir esta caracteristica bem desenvolvida.

O comandante ndo deve fazer pilhérias e ironias, ou agir com descaso e sarcasmo em
relacdo aos subordinados. Humilhar, debochar e fazer brincadeiras de mau gosto sdo erros
que ndo se pode cometer. Quem estd em fun¢do de comando ndo pode exercitar seu senso
de humor explorando as falhas ou limita¢des dos subordinados. Deve agir, sempre, com
seriedade, serenidade e cortesia, dando igual atencdo aos grandes e aos pequenos, aos fortes
e aos fracos.

Um firme aperto de mao, por exemplo, € um gesto educado e simpético que deve fa-
zer parte dos hébitos do lider militar. Todos ficam satisfeitos quando sdo cumprimentados
desta forma.

Nao se deve atender as pessoas sem olhd-las nos olhos, pois poderd parecer que nao
se estd dando o devido crédito aos problemas que apresentam, ou que se estd com pressa
para terminar o assunto e resolver coisas mais importantes.

O lider militar deve estar sempre disposto a auxiliar seus liderados, principalmente
aos mais humildes. Quando se ajuda a um pequeno, a noticia propaga-se com rapidez e isto
fortalece a posi¢ao do lider diante do grupo.

Considere-se, ainda, que é preciso saber dizer ndo, principalmente diante de preten-
soes descabidas ou equivocadas. Se a situacdo permitir, € ttil explicar o motivo da negati-
va, mas nao se pode ter medo de tomar uma posi¢do e de ser firme na decisao.

Nao permitir que os integrantes de sua equipe se desentendam €, também, responsabi-
lidade do lider militar. Brigas internas solapam a coesdo do grupo e por isto ndo podem ser
admitidas.

Diante deste problema, o lider deve chamar os que estdo em litigio e, com o peso de
sua autoridade e de seu prestigio, exigir que se respeitem e trabalhem em beneficio do cum-
primento da missdo comum.

Erram profundamente os comandantes que incentivam disputas e aturam desavencgas
entre seus subordinados, imaginando que serd mais fécil liderar o grupo dividido. A méxi-
ma napolednica “dividir para combater” s6 se aplica aos inimigos. Aqueles que assim agem
s6 conseguem provocar a falta de coesdo no grupo que deveriam liderar.

Em conseqiiéncia do que foi dito, conclui-se parcialmente que o lider militar precisa
saber lidar com as pessoas, isoladamente ou em grupo. Isto faz parte da competéncia.
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f. Inteligéncia emocional

No inicio dos anos oitenta, o psicologo Howard Gardner propds a teoria das inteli-
géncias multiplas, definindo sete inteligéncias a partir do conceito que o ser humano possui
um conjunto de diferentes capacidades. Sdo elas:

- a LOGICO-MATEMATICA, que est4 associada diretamente ao pensamento cientifi-
co e ao raciocinio 16gico e dedutivo; matemdticos e cientistas tém essa capacidade privile-
giada;

- a LINGUISTICA, que estd associada a habilidade de se expressar por meio da lin-
guagem verbal, escrita e oral; advogados, escritores e locutores a exploram bem;

- a ESPACIAL, que estd associada ao sentimento de dire¢cdo, a capacidade de formar
um modelo mental e utilizd-lo para se orientar; € importante tanto para navegadores como
para cirurgides ou escultores;

- a MUSICAL, que estd associada a capacidade de se expressar por meio da musica,
ou seja, dos sons, organizando-os de forma criativa a partir dos tons e timbres;

- a CORPORAL-CINESTESICA, que estd associada aos movimentos do corpo, que
pode ser um instrumento de expressdo; dangarinos, atletas, cirurgidoes e mecanicos se valem
dela;

- a INTERPESSOAL, que estd associada a habilidade de notar e interpretar o humor, o
temperamento, as motivacdes e as intencdes das pessoas, relacionando-se bem com elas; é
necessdria para vendedores, sacerdotes, politicos, professores e lideres em geral; e

- a INTRAPESSOAL, que estd associada a capacidade de estar bem consigo mesmo,
de conseguir controlar os proprios sentimentos, de conhecer-se e de usar essas informagodes
para alcancar objetivos pessoais.

Howard Gardner mostrou, ainda, que cada tipo de inteligéncia parece desenvolver-se
de forma independente dos demais e que o alto desempenho em uma das formas nao impli-
ca no mesmo desempenho em outra.

A teoria da inteligéncia emocional, proposta por Peter Salovery e Daniel Goleman,
estd relacionada as inteligéncias intrapessoal e interpessoal e serd resumidamente estudada
neste topico, devido a sua crescente importancia para a lideranca, focada através da visao
da corrente do campo social. Na verdade, serd a inteligéncia emocional que permitird ao
comandante, em qualquer escaldo agir com sereno rigor.

Os estudiosos da inteligéncia emocional dividem-na em quatro habilidades funda-
mentais:

- 0 conhecimento das proprias emogdes (autoconhecimento);

- a capacidade de controlar essas emog¢des (autocontrole ou equilibrio emocional);

- o reconhecimento das emocdes nas demais pessoas ou nos grupos (empatia); e

- a administragdo dos relacionamentos com pessoas ou grupos (uso correto da autori-
dade, paciéncia e tato).
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A primeira habilidade diz respeito a capacidade individual de entender as prdprias
emocgoes e sentimentos, sabendo como eles evoluem com o passar do tempo.

Daniel Goleman e outros chamam tal capacidade de “consciéncia paralela” e afirmam
que um elevado nivel de autoconhecimento representa a diferenca entre um mero ‘“ataque
de raiva” e o reconhecimento do ataque de raiva, isto &, saber que ‘“‘estou com raiva agora”.

Portanto, o autoconhecimento constitui-se em um fator fundamental no controle das
emocodes. Para adquiri-lo € preciso fazer um trabalho de treinamento que permita a pessoa
regular suas acOes, mesmo durante experiéncias emocionais complexas e causadoras de
desequilibrios, como o combate, por exemplo. Na realidade, as respostas fisiologicas diante
de um estimulo emocional acontecem de modo imprevisivel. Resultados de pesquisas neu-
rolégicas realizadas sugerem que reagdes quimicas e elétricas no cérebro humano, provoca-
das por interferéncias emocionais, causam forte influéncia no pensamento. Emogdes extre-
mas e traumaticas tendem a induzir reacdes ou respostas instintivas aos estimulos sofridos.

Em seu livro “Inteligéncia Emocional”, Goleman descreve a maneira como o cérebro
humano age, gravando todas as experiéncias ou “situacOes criticas” ocorridas durante a
vida do individuo. Estas passagens permanecem indelevelmente escritas na mente. Quando
se reproduzem circunstincias semelhantes as vividas, o organismo reage instintivamente ao
impulso recebido, em uma fragdo de segundo, antes de equacionar uma resposta ldgica e
objetiva as situagdes consideradas.

Essas respostas instintivas sdo fatores importantes para a sobrevivéncia do individuo
em situacdes de perigo. Em conseqiiéncia, € possivel utilizar tais conceitos para o treina-
mento dos militares que enfrentardo os perigos do campo de batalha. Por outro lado, estas
reacdes poderdo produzir agressividade em excesso, nociva a inteligéncia emocional, por-
que podera exacerbar o uso da autoridade e inibir a paciéncia, a empatia e o tato, impedindo
que o comandante atue com sereno rigor.

A terceira habilidade, reconhecer as emocdes nos outros ou nos grupos, confunde-se
com a empatia, caracteristica fundamental da personalidade segundo Goleman, observacgao
que reforca idéias expostas nesse caderno de instrucao.

Observa-se que as pessoas, em muitas ocasides, ndo expressam diretamente seus sen-
timentos e muitas coisas ficam escondidas sob um manto que s6 pode ser levantado por
intermédio da cuidadosa observacao das expressdes faciais, dos gestos, do tom de voz e do
entendimento das meias palavras.

Se o comandante perguntar se estd tudo bem ao subordinado, que passar cabisbaixo e
visivelmente desanimado, ele tenderd a dizer que sim, pois ndo ha de querer apresentar si-
nais de fraqueza. Dificilmente confessard o motivo real de seu desanimo. Portanto, serd
preciso pesquisar e observar melhor; tal trabalho s6 pode ser feito por alguém que tenha
boa inteligéncia emocional e conseqiientemente boa dose de empatia.

O bom ambiente de trabalho gerado pelo comandante diz respeito a aplicacdo de sua
inteligéncia emocional em relagdo ao grupo que lhe foi dado a comandar. Na geracdo deste
ambiente sdo importantes as trés primeiras habilidades estudadas, porém a quarta, a admi-
nistracdo dos relacionamentos, € que contém as a¢des que devem ser desenvolvidas para
que se crie um clima de confianca entre o comandante e o grupo.

As perguntas criticas que o comandante deve fazer-se freqiientemente sdo as seguin-
tes:

- Estou usando minha autoridade de maneira correta?
- Meus subordinados aceitam bem minha autoridade?
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O modo como o comandante emprega a autoridade da qual foi investido e como este
uso ¢ entendido pelos subordinados é importante para que surjam ou ndo surjam a confian-
ca e a credibilidade em relag@o aquele individuo.

Concluindo parcialmente, ressalta-se a necessidade dos comandantes, em todos os ni-
veis, estarem atentos para as questdes ligadas a inteligéncia emocional, que os auxiliardo a
estabelecer lacos de lideranga com os subordinados.

2. SENSO MORAL DO LIDER MILITAR

a. Moral, ética e lideranca

Através de uma experiéncia milenar, a humanidade acumulou um conjunto de precei-
tos que se tém revelado eficazes na busca da realizacio das pessoas.

A formulacdo coerente destes preceitos constitui o que se chama “a moral”, que defi-
ne as condi¢des dos atos humanos em todas as suas dimensdes: na dimensdo interior, en-
quanto a pessoa comanda o exercicio de suas faculdades mentais ou fisicas e na sua dimen-
sdo exterior, em relacdo as coisas inanimadas, aos outros seres vivos e a Deus.

Em todas essas relacdes, a moral define os deveres do homem no uso correto de suas
faculdades e das coisas que estdo a sua disposi¢ao.

A moral diz respeito aos costumes, principios, codigos e normas que tentam regula-
mentar a maneira de agir das pessoas sob o ponto de vista do que € bom ou mau.

Portanto, a questao basica da moralidade € saber diferenciar o bem do mal.

A moral responde a pergunta: O que posso e o que nao posso fazer?

Entretanto, a moral ndo é um simples catdlogo de proibi¢des. Ela ndo € negativista,
mas construtiva, uma vez que orienta 0 homem, que detém o livre arbitrio, na escolha de
seu proprio destino.

Como exemplo, pode-se citar os Dez Mandamentos, um dos mais antigos c6digos
morais de que se tem noticia e que chegou até os dias atuais por intermédio da tradi¢ado ju-
daico-crista. Observe-se que neste decilogo estio escritos preceitos que dizem respeito nao
s ao relacionamento do homem com Deus, mas também ao relacionamento do homem
com a sociedade.

Deste modo, o direito a propriedade, previsto nas leis da maioria dos paises civiliza-
dos, estd prescrito em duas determinacdes: “ndo roubar” e “ndo cobigar as coisas alheias”.
Enquanto isto, a familia fica resguardada por intermédio das proibi¢des de “honrar pai e
mae”, “ndo pecar contra a castidade” e “ndo desejar a mulher do proximo”. As pessoas fi-
cam mais protegidas quando o decédlogo instrui a “ndo matar” e “ndo levantar falso teste-
munho”.

Quanto mal seria evitado no mundo se tais preceitos fossem observados?

Enquanto a moral € uma ciéncia normativa, a ética € uma ciéncia especulativa, que
tem como objetivo o estudo filosofico da acdo e da conduta humanas, procurando a justifi-
cacdo racional dos juizos de valor sobre a moralidade.

A ética discute a pertinéncia ou a validade de preceitos e normas morais enraizados
na tradi¢do ou estabelecidos por autoridades religiosas ou seculares. Entretanto, ndo se po-
de, a cada momento, desfazer normas morais uteis e consagradas, porque, assim fazendo,
ndo se conseguird elevar o nivel moral da sociedade, que podera estar regredindo ao sabor
das novas experiéncias.
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Entretanto, ao longo da histéria, em diversos episddios, prevaleceu o desprezo pelos
valores morais, o que s6 pode ser explicado como tentativa de justificar e racionalizar a
decadéncia e a degradacao humanas, ou estabelecer novos padrdes de moralidade.

O ser humano € racional e livre e tem uma vida espiritual que extrapola a vida biol6-
gica. E no nivel espiritual que se impde a todos, homens e mulheres, o problema da morali-
dade de seus atos, isto é, a questdo de distinguir racionalmente o bem do mal.

Cada ser humano possui uma consciéncia que acusa as acOes erradas praticadas. Ela é
a sentinela que garante a evolucdo plena e sadia das pessoas e da sociedade, porque mantém
bem orientado o senso moral dos individuos.

Aqueles que perdem o senso moral, via de regra, tornam-se anti-sociais e desinte-
gram-se rapidamente na degradacdo e no vicio.

No entanto, € dificil estabelecer, a priori, um cédigo de conduta para todas as situa-
coes da vida. Por isto, na duvida sobre o que fazer, € conveniente lembrar a Regra de Ouro,
ou Principio da Reciprocidade, da filosofia humanista, que diz:

“Trate os outros como vocé gostaria de ser tratado.”

O lider militar deverd possuir uma consciéncia reta e trabalhara para preservar os va-
lores morais e civicos que sdo importantes para o Exército (ver o 2° Capitulo). Nao podera
se entregar a imoralidade, ou a infracdo voluntdria e consciente de principios morais consa-
grados. Tampouco poderd ser um amoral, isto €, uma pessoa que perdeu o senso moral, o
que leva o individuo a incapacidade de discernir entre o bem e o mal. Tudo isto, porque as
pessoas de bem nao aceitam a lideranca dos imorais ou dos amorais. Apenas 0os maus se
deixam levar por eles e, assim mesmo, para satisfazer interesses subalternos.

b. Responsabilidade moral pelos subordinados

Qualquer pessoa, que detenha o privilégio de ocupar cargo ou fungdao com autoridade
sobre outros individuos, tem a obrigacdo moral de dedicar-se a protecdo e orientagdo da-
queles a quem comanda.

Os subordinados estdo sob a responsabilidade do comandante e dependem quase in-
teiramente de seu senso de justica, de suas decisdes e de sua competéncia profissional. Eles
devem ser vistos como os mais fracos, que precisam ser protegidos e cuidados.

Os comandantes devem habituar-se a dedicar parte de seu tempo aos seus subordina-
dos, procurando sempre ajudd-los em suas dificuldades e limitacdes.

Somente aqueles que alcancam este entendimento e manifestam esta disposicao con-
seguem assumir a efetiva lideranca dos grupos sobre os quais tenham autoridade.

Quem pretende liderar ndo pode se colocar em situagdo de antagonismo ou de disputa
com os pretensos liderados. A atitude correta em relacdo a eles € expressa pela frase:

“Estime aqueles que lhe forem dados como subordinados”.

E preciso mencionar que o comandante tem a obrigacdo de defender seus subordina-
dos das injustigas, pois eles esperam isto de quem pretende lidera-los.

O lider militar deve dedicar-se a tarefa de tornar os seus liderados pessoas melhores.
Deve cuidar deles como se fossem seus proprios filhos ou seus irmdos mais jovens, corri-
gindo seus erros e orientando seus passos, para que andem no bom caminho.
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3. ATRIBUTOS DO LIDER MILITAR

a. Explicacoes iniciais

Até o presente momento, falou-se da competéncia e do senso moral do lider militar e
mostrou-se que esses dois fatores criam e sustentam a credibilidade do lider. Neste ponto,
serdo estudados os atributos da drea afetiva importantes para a lideranca militar.

Os atributos sdo definidos como caracteristicas relativamente consistentes do indivi-
duo, para responder, de uma determinada maneira, as situacoes que se apresentam.

Voltando ao item 1 do 2° Capitulo (BREVE ESTUDO DA PERSONALIDADE) e
analisando as definicdes de Sheldon, Kurt Schneider e Jasper, vé-se que a personalidade
representa a nocao da unidade interativa de um ser humano, incluindo o conjunto de suas
caracteristicas ou atributos diferenciais permanentes e suas modalidades especificas de
comportamento.

Portanto, apds algum tempo de convivio com um grupo de pessoas, € possivel inferir
em cada uma delas a evidéncia ou a falta de um ou mais atributos. Logo se verd a que tem
iniciativa, qual € a corajosa, a que possui equilibrio emocional e assim por diante. Tais atri-
butos fazem parte da personalidade daquelas pessoas e diante de determinadas circunstin-
cias elas agem evidenciando aquelas caracteristicas.

Nas escolas de formagdo de oficiais e sargentos do Exército, procura-se desenvolver
nos discentes diversos atributos, identificados como importantes para o lider militar. O que
se deseja € que estes atributos sejam internalizados e passem a integrar a capacidade de
lideranga dos futuros oficiais e sargentos. Mas seria possivel fazer este trabalho? Estudos e
experiéncias realizados concluiram que sim e, por isto, em todas as escolas do Exército ha
projetos em andamento, voltados para o desenvolvimento de atributos importantes que fa-
rdo parte da capacidade de lideranca dos discentes.

Em alguns casos, surgem dividas quanto a diferenca existente entre valor moral e a-
tributo da drea afetiva.

Como foi estudado no 2° Capitulo, ha determinados valores que se referem ao com-
portamento individual. Estes valores, quando internalizados, tornam-se caracteristicas que
passam a fazer parte do carater da pessoa.

A lealdade, por exemplo, ¢ um valor moral importante para os militares em geral e
torna-se uma caracteristica ou atributo de um individuo pertencente ao grupo militar quan-
do integra seu cardter, isto é, o militar em questdo age, sempre, de forma leal, com o Exér-
cito e os camaradas.

Entretanto, existem, ainda, outros atributos importantes que nao sdo derivados dos va-
lores morais identificados, mas que, também, sdo fundamentais para que um comandante
possa estabelecer lagcos de lideranca com os seus subordinados em situagdes de paz e em
combate.

Abaixo serdo mostrados os atributos mais importantes para um comandante, em qual-
quer nivel, com as respectivas defini¢des pensadas em funcao da lideranca.
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b. Atributos da area afetiva importantes para o lider militar

1) Atributos derivados dos valores identificados como importantes para os mili-
tares do Exército Brasileiro

Os atributos apontados a seguir sdo os oriundos dos valores morais e civico-
profissionais listados no 2° Capitulo.

Quando um individuo se convence definitivamente da importancia de um determina-
do valor, pode vir a internalizd-lo e, entdo, passa a proceder de uma forma que evidencia ter
incorporado aquele valor como atributo.

Os atributos mencionados neste topico foram comentados no 2° Capitulo.

Disciplina consciente ou autodisciplina — capacidade de proceder, voluntariamente,
conforme as normas, regulamentos e leis que regem a Institui¢cdo e o Estado, bem como a
capacidade de obedecer as ordens legais expedidas pelos superiores hierdrquicos, mesmo
que ndo se concorde com elas.

Honestidade — conduta que se caracteriza pelo respeito ao direito alheio e pela repul-
sa ao roubo, a fraude e a mentira.

Honra — € a consciéncia da prépria dignidade, expressa em uma vida honesta que
torna a pessoa respeitada e acatada pelo grupo ou comunidade em que vive.

Lealdade — ¢ a atitude de fidelidade a pessoas, grupos e instituicdes, em fungao dos
ideais e valores que defendem e representam.

Senso de justica — é a consciéncia clara dos préprios direitos e deveres e do respeito
que se deve ter pelos direitos das outras pessoas. Justica é o dever moral de dar a cada indi-
viduo o que lhe € devido.

Respeito — capacidade de acatar ou considerar a patria e seus simbolos, as leis e os
regulamentos, as autoridades legalmente constituidas, os superiores hierdrquicos, os com-
panheiros de farda e suas familias (Familia Militar), bem como as demais pessoas do povo,
sem levar em conta sua origem social, raga ou religido.

Integridade moral ou probidade — caracteristica do individuo que desenvolveu um
cardter integrado pelos seis atributos acima citados. Portanto, o individuo que tem integri-
dade moral €, também, honesto, honrado, justo, leal, respeitoso e disciplinado.

Patriotismo — atitude de amor incondicional a Pétria, que se expressa através do res-
peito as instituicdes e simbolos nacionais, da atuacdo consciente e ativa do individuo no
cumprimento dos seus deveres, do esforco em contribuir para o progresso e engrandeci-
mento da Pétria e da solidariedade demonstrada com os compatriotas.

Camaradagem — capacidade de se relacionar de forma disciplinada, amistosa e coo-
perativa com os superiores hierdrquicos, companheiros do mesmo nivel e subordinados.
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2) Atributos importantes para orientar e corrigir os subordinados

Em sua dificil missdo de orientar e corrigir os subordinados, o militar s6 terd sucesso
se atuar com sereno rigor, porque, desta maneira, manterd aberta uma via de comunicacao
através da qual serd possivel obter o convencimento do individuo sobre o qual se estd atu-
ando. Abaixo, estdo listados os atributos que, juntos, produzem o efeito desejado e que ja
foram comentados na letra e, nimero 2, do presente capitulo.

Firmeza ou firme autoridade — capacidade de manter, com sdlida argumentacio,
suas opinides, resolugdes e decisdes diante de idéias contrarias e de ponderacdes descabi-
das. Refere-se a maneira sem prepoténcia, porém enérgica, com que o individuo emprega a
autoridade da qual estd investido.

Empatia — capacidade de imaginar-se na situag@o vivida por outra pessoa para me-
lhor compreender idéias, atitudes e comportamentos, considerando a idade, a experiéncia de
vida e a origem social do outro, para melhor orientd-lo ou julgé-lo.

Paciéncia — capacidade de perseverar na continuagdo de uma tarefa lenta e dificil,
bem como a capacidade de retornar muitas vezes a0 mesmo assunto, voltando a explica-lo
aos subordinados a fim de convencé-los.

Tato — capacidade de lidar com as pessoas sem ferir suscetibilidades; capacidade de
corrigir um individuo sem ofendé-lo.

Sereno rigor — procedimento que se caracteriza pela capacidade de empregar simul-
taneamente os quatro atributos acima citados.

3) Outros atributos que favorecem o estabelecimento de lacos de lideranca com
os subordinados

A seguir, sdo apontados determinados atributos que sio valorizados pelos subordina-
dos na capacidade de lideranga dos comandantes. Portanto, pode-se deduzir que o individuo
possuindo tais atributos teria maior facilidade para estabelecer lagos de lideranga com os
seus comandados. Em contrapartida, quando eles faltam, a dificuldade para liderar aumen-
ta.

Adaptabilidade — capacidade de se ajustar apropriadamente as mudancgas de situa-
¢do.

Comentario:

Este atributo confunde-se com a flexibilidade, também chamada de resiliéncia, defi-
nida como a capacidade de reformular planejamentos e comportamentos, com prontidao,
diante de novas exigéncias. Nos dias atuais, as situagdes mudam constantemente e com
grande rapidez. Diz-se que esta € uma das caracteristicas do mundo globalizado. Por isto, é
preciso saber adaptar-se as mudancgas. Os militares sempre consideraram a adaptabilidade
um atributo importante para comandar nas mutdveis e pouco previsiveis situacdes de com-
bate, onde os planos, constantemente, precisam ser reformulados.
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Autoconfianca — capacidade de demonstrar seguranga e convic¢do em suas atitudes,
nas diferentes circunstancias.

Comentario:

Quando um individuo transmite aos seus observadores a impressdo de inseguranca e
pouca convic¢do no que fala ou executa, faz com que as pessoas desconfiem dele. Portanto,
seria dificil a um comandante que ndo demonstrasse autoconfianga adquirir a credibilidade
necessaria para liderar seus subordinados.

A autoconfianca € visivel e vem mesclada a capacidade de decisdo, a coragem e a ini-
ciativa. Pode ser entendida como o alicerce destes atributos.

Portanto, € 16gico concluir que o lider militar, para ser seguido nas situagdes de crise,
deverd mostrar-se autoconfiante, porque poucos se deixardo conduzir pelos derrotistas.

Coeréncia — capacidade de agir em conformidade com as idéias, valores e normas
que se prega e se exige das demais pessoas.

Comentario:

Este € o atributo do individuo que age sempre em consonincia com os principios que
estabeleceu para si proprio. Enquanto isto, o incoerente reage ao sabor de seus caprichos e
da conveniéncia ditada pela situacdo em que se encontra. Ser coerente exige as vezes sacri-
ficio e coragem, mas ndo se pode obter a confianca dos subordinados sendo incoerente,
principalmente porque esta falha € facilmente identificada e criticada por todos, principal-
mente quando o comandante faz alguma pregacdo ou exigéncia e depois contraria 0 que
disse com suas acdes. Por isso, a coeréncia é um atributo importante para o lider militar.

Cooperacao — capacidade de contribuir, espontaneamente, para o trabalho de alguém
ou do grupo.

Comentario:

O individuo isolado, de um modo geral, é vulneravel e fraco. No entanto, se ele esti-
ver integrado a um grupo coeso, sua forca serd aumentada proporcionalmente ao efetivo,
coesdo, espirito de corpo e preparo deste grupo.

A chave da integracdo de uma pessoa a um grupo chama-se cooperacdo. Aquele que
se mantém isolado, que ndo vive os problemas da equipe, que ndo ajuda na hora do atrope-
lo, demonstra que ndo tem espirito de cooperacao.

Como poderia alguém liderar um grupo sem estar integrado a ele? Certamente nao se-
ria possivel.

Por isto, aqueles que almejam assumir a lideranca de um grupo devem interessar-se
pelas questdes comuns e pelos problemas particulares que puder identificar, orientando ou
ajudando na sua solucgao.

O lider militar que ndo coopera nos trabalhos que estdo sendo realizados e que nao
ajuda os liderados nas dificuldades, logo perde a credibilidade.

Coragem — capacidade para agir de forma firme e destemida diante de situagdes difi-
ceis e perigosas.

Comentadrio:

Na profissdo militar, para desempenhar suas tarefas e cumprir sua missao, o individuo
terd que enfrentar situacdes perigosas. Portanto, hd necessidade de aprender a conviver com
0 perigo, por isso, nos cursos de formacao de oficiais e sargentos e durante o ano de instru-
¢do da tropa, sdo executados determinados trabalhos que contém uma dose de *risco calcu-

44



lado”. Esses trabalhos t€ém por objetivo subjacente desenvolver a coragem, que pode, tam-
bém, ser entendida como a atitude enérgica e firme tomada por um individuo diante do pe-
rigo. Note-se que a pessoa verdadeiramente corajosa ndo se arrisca por bravata ou exibicio-
nismo, como também nao se expde ao perigo sem necessidade. Procura controlar o medo,
que € natural em face da ameaca que se apresenta. As pessoas normais sentem medo e isto é
sauddvel, pois este ¢ um mecanismo de defesa, ttil a preservacdo da vida. Portanto, o indi-
viduo verdadeiramente corajoso ndo € aquele que ndo sente medo, mas o que age de manei-
ra conveniente, cumprindo a missdo arriscada.

Muitas vezes a coragem de alguém € posta a prova, ndo diante de perigos fisicos, mas
em situacdes onde desafios morais sdo apresentados e o individuo precisa decidir em face
de alternativas de grande responsabilidade. Em outras ocasides, o militar terd que exercitar
sua coragem moral na defesa de um subordinado injusticado ou da reivindicagdo legitima
que ndo tenha sido aceita pelos escaldes superiores.

A coragem se enlaca com outros atributos, como a autoconfianga, a iniciativa, o equi-
librio emocional e até mesmo com a agressividade controlada. E chamada, também, de in-
trepidez (do latim “in” + “trepidare” = que ndo trepida) que € a atitude de enfrentar o perigo
sem estremecimentos, reacao que até os mais corajosos podem sentir.

Fato € que, através de inimeros fatos histdricos, pode-se constatar que os comanda-
dos ndo seguem o comandante por suas insignias, mas o seguem por sua coragem. Este € o
atributo da area afetiva mais visivel e que mais impressiona aos subordinados.

Aquele que ndo conseguir superar o medo e nao desenvolver a coragem fisica e a co-
ragem moral, dificilmente obterd a confianga dos subordinados e podera lidera-los.

Criatividade — capacidade de produzir novos dados, idéias ou combinacdes, em bus-
ca de solucdes eficientes e eficazes para os problemas e situacdes que se apresentam.

Comentario:

Nas situacdes em que 0s recursos sdo escassos para atender as multiplas caréncias,
ressalta-se o valor e a necessidade da criatividade, pois ela define a capacidade demonstra-
da por um individuo para produzir idéias novas, em busca de solugdes eficazes, para solu-
cionar problemas e situagdes complexas que possam surgir.

O lider militar deve ser criativo, uma vez que, nos momentos de crise e de divida, os
subordinados, normalmente, esperam que ele apresente boas solucdes para que o grupo
transponha os obstdculos que se apresentam. Se permanecer imével, sem saber o que fazer,
ndo conseguird liderar. E até possivel que apareca alguém com uma boa solugdo e o ultra-
passe.

Isto ndo quer dizer que o lider militar ndo podera aproveitar a criatividade dos lidera-
dos; ao contrdrio, deve fazé-lo e, mais ainda, deve estimuld-los para que participem ativa-
mente da solu¢do dos problemas. Aquele que assim procede acaba liderando uma 6tima
equipe, na qual todos se engajam na busca de solu¢des para as dificuldades que possam
surgir e estard, ainda, formando novas liderancas.

No entanto, o lider militar deve procurar desenvolver a sua prépria criatividade, me-
ditando profundamente sobre o futuro e antevendo os rumos a tomar nas possiveis crises,
que necessitem solucdes urgentissimas, situagdes nas quais pode nao haver tempo de ouvir
criativos pareceres de outros individuos.

Decisdao — capacidade de escolher, oportunamente, uma alternativa que resolva a
questdo que se apresenta.
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Comentaério:

A decisdo é a capacidade manifestada por uma pessoa que, diante de vdrias alternati-
vas para resolver um problema, escolhe aquela que solucione, da melhor forma e dentro do
prazo previsto, a questdo que se apresenta.

E preciso saber que as decisdes tomadas em situacdes de incerteza e preméncia de
tempo dificilmente serdo perfeitas e que, em muitas ocasides, haverd mais de uma solucgdo
vidvel para um problema.

Em tempos de normalidade, a indecisdao do lider provoca perda de tempo e prejuizos
financeiros. Na guerra, que € a mais terrivel crise com a qual a humanidade pode deparar-
se, provoca perdas de vidas e a derrota das forcas comandadas pelo indeciso.

E necessdrio que o lider militar cultive o desejo e a capacidade de agir prontamente,
uma vez que a indecisdo, a ina¢do e a omissdo sao antiteses da lideranca.

Portanto, o lider militar precisa treinar sua capacidade de decisdo.

Dedicacao — capacidade de cumprir, de modo espontdneo e com empenho, as tarefas
normais do servigo e outras ndo previstas.

Comentdrio:

Chamada também de “devotamento”, € o atributo daquele que demonstra ser capaz de
realizar suas tarefas com empenho.

A dedicacao leva o individuo a empenhar-se, de todo cora¢do e com todas as forcas,
na realizacdo de um determinado trabalho, na luta por uma causa que lhe parecga justa, ou,
até mesmo, no servi¢o a uma pessoa digna de estima.

A dedicagdo estd entrelacada ao sentimento do dever e ao entusiasmo, sendo dificil
imaginar-se um lider militar sem este traco de personalidade, uma vez que ele perderia, por
este motivo, a capacidade de dar bons exemplos, como, também, a convic¢do necessaria
para persuadir os subordinados a aceitarem suas idéias e seus pontos de vista.

Equilibrio emocional — capacidade de controlar as préprias reagdes para continuar a
agir de modo apropriado diante de situagdes de crise, de conflito e de perigo.

Comentaério:

Quem deseja liderar deve ser capaz de dominar-se e controlar os seus impulsos.

Nas condicdes normais, sem pressdes, € relativamente facil comandar. No entanto,
nas situagdes de crise e nas dificuldades, ou quando o trabalho que se realiza é posto a pro-
va, hd os que fraquejam e os que ficam com os nervos a flor da pele, passando seu nervo-
sismo a toda a equipe. Outras vezes, perdem o controle, agredindo e ofendendo, desneces-
sariamente, aqueles que estdo sob suas ordens.

As atitudes acima descritas revelam falta de equilibrio emocional, mas ndo sdo apenas
os que se exaltam diante de pressdes que evidenciam um baixo nivel deste atributo. Ha
muitos que, diante de pressdes, ao invés de se exaltarem, ficam sem agdo, “amarelam”, e
ndo conseguem tomar as providéncias necessdrias para enfrentar a conjuntura adversa com
a qual se deparam.

Os lideres militares sem equilibrio emocional perdem a confiancga dos subordinados e
nao conseguem conduzi-los no combate.

Entusiasmo profissional — capacidade de manter-se sempre motivado para a realiza-

¢do dos trabalhos e projetos do grupo a que pertence.
Comentaério:
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O comandante que deseja cumprir com efici€éncia sua missao deve acreditar naquilo
que faz e no que manda seus subordinados fazerem. Deve ser uma pessoa altamente moti-
vada. Esta sua crencga estard assentada sobre o entusiasmo profissional que € um atributo
caracteristico daqueles que tém vocagdo. O militar possuidor do entusiasmo profissional
“vibra” com os exercicios de campanha, quando supera as dificuldades impostas pela ins-
trucdo individual e quando vence o medo do desconhecido. O oficial e o sargento “vibrado-
res” contagiam a tropa com o seu entusiasmo profissional. No entanto, pouco interessa o
“entusiasmo fagulha”, existente apenas nos bons momentos e que desaparece ao primeiro
tropeco. O entusiasmo profissional deve, também, manifestar-se nas adversidades, pois ele
impede que surjam o desanimo e o medo, fatores que levam, inevitavelmente, a derrota no
combate. A falta de entusiasmo profissional funciona como uma espécie de ferrugem que
emperra as engrenagens das organizacoes.

Iniciativa — capacidade para agir de forma adequada e oportuna sem depender de or-
dens ou decisdes superiores.

Comentario:

A iniciativa deve ser entendida como “o desejo de assumir o controle da situacio”, ou
como “o desejo de agir prontamente”, ou ainda como “a capacidade de reagir e tomar pro-
vidéncias oportunas em situacdes inesperadas ou de emergéncia, sem depender de ordens
superiores”.

No combate moderno, devido a rapidez com que os fatos se sucedem e as informa-
coes se disponibilizam, o lider militar dificilmente poderd contar com a orienta¢io e o a-
poio de seus superiores para tomar decisdes em todas as ocasioes.

Serd necessario que possua uma importante e nobre caracteristica: a disposi¢do para
assumir responsabilidades. Este € o alicerce da iniciativa, que deverd ser complementado
com outros atributos como a coragem, a capacidade de decisdo, a autoconfianca e a agres-
sividade.

Explicando de outro modo, pode-se afirmar que um comandante, em qualquer nivel
hierarquico, sé terd iniciativa se tiver disposicdo para assumir a responsabilidade de suas
acoes ou decisdes. Por outro lado, esta disposi¢do serd encontrada naqueles que tiverem
incorporado a suas personalidades os outros atributos acima mencionados.

Vez por outra, a iniciativa pode apresentar uma vertente que colide com a disciplina.
Por este motivo é preciso que o lider militar entenda e conheca os limites da iniciativa, os
quais s@o marcados pelas leis, regulamentos e ordens legais existentes. Portanto, se um lider
toma alguma iniciativa e age contrariando um preceito legal podera estar atuando de forma
equivocada e deverd ter um motivo de forca maior que justifique sua acdo, ou ird responder
pela acdo executada.

Em qualquer institui¢do, a iniciativa deve ser incentivada e praticada ndo apenas pe-
los lideres, mas pelas pessoas em todos os escaldes, pois ela conduz os individuos a partici-
parem das acdes em curso e das solu¢des dos problemas.

Porém, quando este atributo € incentivado, corre-se um risco: alguns poderdo tomar
iniciativas erradas. Isto ndo deve constituir motivo de preocupacdo, pois a resultante das
iniciativas tende a ser positiva, desde que a instituicdo mantenha projetos voltados para a
educacgdo e a ampliacdo do conhecimento do seu pessoal.

O lider militar deve evitar sancionar as iniciativas equivocadas, porventura adotadas
pelos subordinados. E preferivel optar pelo aconselhamento paciente, uma vez que o uso de
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medidas coercitivas acaba por inibir todo o grupo, diminuindo o grau de iniciativa de seus
integrantes.

A iniciativa é um atributo complexo que deve ser cultivado por aqueles que almejam
liderar grupos humanos, ja que o lider sem esta caracteristica estard, permanentemente,
correndo o risco de ser ultrapassado por algum de seus liderados. Além disto, o lider com
pouca iniciativa torna-se extremamente dependente das ordens e orientagdes vindas de seus
superiores hierdrquicos.

Persisténcia — capacidade de manter-se em a¢do continuadamente, a fim de executar
uma tarefa dificil e mesmo penosa, até termind-la.

Comentdrio:

A persisténcia, também chamada de tenacidade, € caracteristica da pessoa capaz de se
manter em acdo, sem desanimar, a fim de alcancar objetivos complexos e demorados.

Decidir, s6, ndo basta. O que importa nio € apenas a ordem dada, mas a ordem execu-
tada. O sucesso no cumprimento de uma missdo dificil depende ndo sé da habilidade da
concepcdo e da decisdo tomada para realizd-la, como também da persisténcia na realizacdo
das tarefas necessdrias para conclui-la.

Nas situacOes de grande dificuldade, observa-se que, na maioria das vezes, € a falta
de persisténcia que aborta o cumprimento da missao.

Certas correntes da educacdo moderna, muito tolerantes com os jovens, contribuem
para a criagdo de pessoas com pouca persisténcia. O lider militar ndo pode compactuar com
desisténcias e omissdes dos jovens subordinados, ao contrério, ele adotard o seguinte slo-
gan: As tarefas e missdes recebidas devem ser cumpridas a qualquer custo. Evidentemente,
o lider militar terd o bom senso de ndo atribuir aos subordinados “missdes impossiveis”,
que fujam a sua capacidade.

E absolutamente necessdrio que os lideres militares treinem e desenvolvam a prépria
persisténcia e a persisténcia de seus subordinados, ou estardo fadados ao fracasso.

Responsabilidade — capacidade de cumprir suas atribui¢des, assumindo e enfrentan-
do as conseqiiéncias de suas atitudes e decisoes.

Comentadrio:

Mesmo sem estar exercendo uma fun¢do de comando, todo militar é responsavel por
algo, uma vez que cada um € o fiador de seus préprios atos e omissdes, perante uma autori-
dade superior, ou perante a lei. Na verdade, existe uma verdadeira cadeia de responsabili-
dades que se espalha por todo o Exército.

Assim sendo, todos detém algum grau de responsabilidade institucional e se alguém
infringe suas responsabilidades podera responder por esta falha.

Entretanto, em muitas ocasides o irresponsavel, que pode ter agido por cobica, pai-
xdo, orgulho, preguica, irreflexao, ou covardia, passa impune sem nenhum castigo.

Mas sempre haverd uma cobranga moral e neste caso a pessoa responderd a sua pro-
pria consciéncia, sem esquecer dos subordinados, os quais, em sua maioria, sdo fiscais im-
placaveis da conduta dos mais antigos.

Aquele que ndo assume suas responsabilidades e que, pior ainda, exime-se de respon-
der por suas agdes ou falhas, culpando outras pessoas, jamais ird firmar-se como lider, pois
dificilmente conseguird enganar os pretensos liderados.
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Na formacao de futuros lideres é fundamental que os jovens sejam educados para a
responsabilidade. O tnico método para desenvolver a responsabilidade na juventude € atri-
buir, a cada um, responsabilidades crescentes, para que aprendam a responder por tudo o
que fazem ou que deixem de fazer.

13. FALHAS GRAVES DA LIDERANCA

Mantendo coeréncia com o que foi explanado no presente capitulo, sdo apontadas tre-
ze falhas graves que devem ser evitadas por aqueles que exercem fungdes de comando. Sao
falhas que os comandados identificam rapidamente e, em conseqiiéncia, corroem a confian-
ca e a credibilidade que o lider militar precisa adquirir para conduzir individuos e grupos no
dia-a-dia e no combate.

Sao elas: a incompeténcia, a irresponsabilidade, a deslealdade, a covardia, a desones-
tidade, a indisciplina, a injustica, a incoeréncia, a indecisdo, a falta de autoridade, a falta de
dedicacdo, a falta de entusiasmo, a falta de iniciativa e a incapacidade para se comunicar.

14. CAPACIDADE DE LIDERANCA

Os comandantes nao sdo eleitos pela tropa que comandam, mas sdo nomeados ou de-
signados para as fun¢des que exercem e deverdo fazer um hébil e persistente trabalho para
estabelecer lagos de lideranca com os seus comandados.

No entanto, aqueles comandantes que desenvolveram uma adequada capacidade de
lideranga terdo maior facilidade para assumir a lideranca de seus subordinados.

A capacidade de lideranga de um individuo € integrada justamente por aqueles fatores
estudados neste capitulo, quais sejam:

- adequada competéncia profissional, formada por diversos componentes e estudada
no presente capitulo;

- desenvolvido senso moral, formado pelo conhecimento, aceita¢do e pratica dos va-
lores militares abordados no 2° Capitulo; e

- internalizag@o de diversos atributos da drea afetiva, que facilitam o estabelecimento
de lacos de lideranca com os subordinados e desenvolvimento da inteligéncia emocional,
analisados neste 3° Capitulo.

Entretanto, hd um quarto fator que precisa ser considerado: trata-se da disposi¢do para
liderar.

Como foi visualizado no ndmero 7 do 1° Capitulo, o lider pode ser comparado a lo-
comotiva de um trem de ferro, que puxa os vagoes carregados, fazendo a maior parte da
forca, desgastando-se e, muitas vezes, quebrando-se, no afa de conduzir a composi¢do ao
seu destino.

O lider militar, como a locomotiva, terd que se esforcar, enfrentar situacdes de risco,
abrir mao de interesses particulares e servir ao Exército e aos subordinados. Portanto, para
liderar € preciso querer, € preciso ter disposi¢c@o e vontade.
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4° Capitulo

PRINCIPIOS DE LIDERANCA MILITAR
COMO FAZER PARA LIDERAR

1. GENERALIDADES

O objetivo deste capitulo € transmitir alguns conselhos préiticos sobre o comando e a
lideranca militar, o que sera feito por intermédio de 12 principios.

Estudar e entender o fendmeno da lideranca € simples, quando esta tarefa € compara-
da ao seu exercicio. Sempre € mais ficil dizer “o que fazer” do que “como fazer”, sendo
que o mais complicado € passar a realidade, ou seja, executar “o que se quer fazer”.

No caso especifico da lideranca militar, o comandante, em qualquer nivel hierdrquico,
lidard com pessoas e com situagdes diferentes umas das outras, por isto, € uma tarefa inpos-
sivel estabelecer férmulas ou regras que assegurem o sucesso. E importante frisar que para
liderar ndo basta querer, € preciso um pouco mais que o simples exercicio da vontade.

Neste capitulo serdo estudadas atitudes que abrem caminho para que um comandante
se torne o lider daqueles que comanda.

Sdo acdes aparentemente simples, mas que, aplicadas em conjunto, ddo bons resulta-
dos. Contudo, elas exigirdo persisténcia e bom senso por parte de quem as praticar.

Serdo chamadas de Principios de Lideranga Militar.

2. 1° PRINCIPIO

Conheca os individuos que estao sob suas ordens e tenha interesse pelo seu cres-
cimento profissional e bem estar.

Nao € possivel trabalhar entrosado com um grupo sem conhecer as pessoas que o in-
tegram. Se assim ndo for, serd muito dificil colocar a pessoa certa no lugar certo, isto &,
fazer com que cada um exerca suas atividades na fun¢do mais adequada ao seu perfil pro-
fissional. E interessante observar que o conhecimento das habilidades e da personalidade
dos liderados (cardter e temperamento) permitird a composi¢do de equipes homogéneas,
cujos integrantes se complementem em suas capacidades.

Para melhor conhecer o seu pessoal, o comandante deverd fazer uma entrevista com
os subordinados, anotando dados simples, como os relacionados abaixo, que muito auxili-
am, principalmente quando se assume uma fung¢@o ou se recebe gente nova:

- Nome completo, niimero da carteira de identidade e do CPF.

- Data de nascimento.

- Endereco e telefone.

- Funcdo que exerce.

- A quem avisar em caso de acidente ou outro problema.

- Situacdo familiar: estado civil, nome e data de aniversario da esposa, nome e idade
dos filhos.
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- Escolaridade e habilitagdes.

- Metas e interesses.

- Conceito sintético; atributos que demonstra ou ndo possuir; drea na qual se destaca.
- Outras observagdes, como: estado de satide, recompensas, puni¢des, pedidos de dis-
pensa, atrasos € motivos.

Os comandantes de pequenas fracdes usardo o modelo de caderneta previsto no Pro-
grama Padrdo B-1, documento regulador do Sistema de Instru¢cdo do Exército Brasileiro
(SIMEB).

Mesmo considerando que os dados acima possam ser obtidos rapidamente na se¢do
de pessoal, o comandante pode e deve ter uma caderneta bem anotada, que guardara consi-
go e a qual podera consultar a qualquer momento. A medida que for convivendo com seu
pessoal acrescentard novas observagdes e impressdes a sua caderneta. Em pouco tempo,
terd um bom perfil de todo o grupo com o qual trabalha.

A experiéncia mostra que, na maioria das vezes, quando se pede a um chefe de grupo
uma opinido sobre um de seus subordinados diretos, o conceito emitido ndo é bem funda-
mentado e baseia-se em poucas observacdes ou impressoes. Isto acontece porque € dificil
guardar de cabeca todos os dados e fatos ocorridos ao longo de alguns meses.

O lider militar administra dois interesses antagdnicos: o interesse do servigo e o inte-
resse dos subordinados. O interesse do servico € balizado pela missdo que precisa ser cum-
prida.

O ideal seria que todos os militares se sentissem perfeitamente integrados ao Exérci-
to; que estivessem satisfeitos com o seu trabalho; que vissem seus comandantes como ami-
gos em quem pudessem confiar; que identificassem no sucesso do Exército o sucesso de
seus proprios interesses; € que enxergassem no que fazem uma razio ou utilidade social.

Para fazer isto acontecer, € preciso conhecer cada subordinado, colocd-lo em fun¢do
adequada a sua capacidade, interessar-se pelo seu bem estar e mostrar-lhe que se o Exército
estiver bem, ele estard igualmente bem.

Por isto, cada comandante devera ter real interesse no crescimento profissional de
seus comandados, envidando esfor¢os para que possam:

- ter meios adequados para se prepararem adequadamente e ficarem em condigdes de
cumprir as missdes constitucionais atribuidas ao Exército,

- ampliar seus conhecimentos profissionais;

- perceber vencimentos justos e suficientes para manter suas familias;

- gozar de uma assisténcia social adequada; e

- ter razodvel certeza que nao haverd mudancas de regras ou imposi¢des regulamenta-
res que os prejudiquem.

O que foi dito acima € importante porque, se um individuo estd insatisfeito, seu des-
contentamento serd dirigido contra o comandante, que materializard a causa do seu proble-
ma. Por isto, nas situacdes de crise, é necessdrio explicar aos subordinados a verdadeira
situacdo da institui¢do, mostrando, de modo claro e convincente, os motivos causadores dos
transtornos que afetam o Exército e seus integrantes.

No combate, o comandante estard preocupado em atingir ou conquistar os objetivos
que lhe foram determinados, porém, a Historia mostra claramente que os lideres militares
mais bem aceitos pelos soldados e mais estimados eram aqueles que ndo exigiam esforcos
intteis e procuravam poupar suas tropas de baixas desnecessarias.
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O mais importante é que os subordinados acreditem que os comandantes, em todos os
niveis, estdo a favor deles e ndo contra eles.

Quando isto ocorre, o conflito entre o interesse do servico e o interesse dos subordi-
nados torna-se menor €, muitas vezes, deixa de existir.

3.2° PRINCIPIO
Comunique-se com correcao e eficiéncia.

J4 foi explicado anteriormente que sem comunicacdo ndo pode haver liderancga e que
o lider ird convencer os liderados a agirem de uma determinada maneira por intermédio de
palavras e bons exemplos. Em conseqiiéncia, o comandante tem que se comunicar de modo
correto.

Na comunicacio com os subordinados, em principio, ndo se deve proferir palavras de
baixo caldo, que vulgarizam a mensagem, diminuindo sua importancia. Em alguns raros
momentos, se o lider julgar necessario, poderd proferir uma palavra de baixo caldo, mas
entenda-se que esta serd uma situacdo de exce¢do e ndo uma atitude que se repetird cons-
tantemente.

O comandante falard usando palavras que sejam conhecidas pelos interlocutores. Se
as pessoas com quem fala ndo o entenderem, nao haverd comunica¢@o e a mensagem ficard
perdida.

Deve-se falar de modo claro e sincero, transmitindo as idéias de maneira simples e di-
reta, sem abusar de neologismos que, via de regra, t€ém significado vago e, tampouco, de
termos estrangeiros peculiares a determinadas dreas do conhecimento. O orador que fala
dificil ndo deixard os ouvintes impressionados e sim desinteressados. Na verdade, apenas
dificultard o entendimento da mensagem proferida.

Mas a comunicagdo ndo se processa, apenas, por intermédio das palavras. Ela devera
ser respaldada por bons exemplos, que mostrem claramente que o orador pratica o que pre-
ga. Se assim nao for, mesmo falando com desenvoltura, ele caird em descrédito e, ainda,
serd taxado de incoerente ou embusteiro pelas pessoas que o observam e escutam.

Por outro lado, os bons exemplos de cooperacdo, de dedicacdo, de iniciativas tteis, da
defesa corajosa dos interesses do Exército e dos subordinados reforcario a credibilidade do
comandante, pois todos ficardo seguros de que ele é alguém com quem se pode contar € em
quem se pode confiar.

4. 3° PRINCIPIO

Aja com decisao e firmeza, mas tenha paciéncia, empatia e tato.

O lider militar, em muitas situagdes, terd que decidir e dar ordens. Entretanto, s6 de-
verd tomar decisdes e emitir as ordens correspondentes apOs estudar as situagdes que se
apresentarem. Reunird todos os dados disponiveis e, se houver tempo, consultard os especi-

alistas no assunto em pauta; ndo deverd esquecer que, mais adiante, poderd necessitar de
argumentos convincentes para defender e justificar seus pontos de vista e as decisdes toma-
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das. Nao obstante, decidird com rapidez, serd firme e persistente em seus propdsitos € nao
se intimidard com criticas e opinides contrarias as suas.

Entretanto, trabalhard com cuidado evitando as contra-ordens, causadas por mudangas
de idéias e trocas de objetivos. A contra-ordem sugere planejamentos mal feitos e afeta a
credibilidade do lider militar.

O lider militar terd paciéncia na exposi¢do de suas idéias. Se for preciso, serd insis-
tente e repetird seu ponto de vista, procurando apresentd-lo com novas cores e exemplos.
Lembrar-se-4 que as pessoas sdo diferentes umas das outras e que variam principalmente na
maneira ou nos canais pelos quais percebem o mundo a sua volta. Como foi explicado no 1°
Capitulo, num mesmo grupo existem os ‘“visuais”, os “auditivos” e os “tateis”, por isto,
quando se fala a um grupo de pessoas, nunca se consegue atingir igualmente todos os ou-
vintes, por mais simples e claro que seja o discurso.

No trato com seu pessoal, o lider militar serd decidido e usard de firme autoridade,
sem esquecer que € necessdrio temperar a firmeza com paciéncia, empatia e tato. Nao é
preciso gritar ou ofender as pessoas, perdendo o equilibrio emocional. Procederd com sere-
no rigor.

O lider militar, também, ndo pode agir como um trator, demolindo toda oposi¢do a
sua frente. Os que assim fazem, ndo convencem e ndo lideram, porque as pessoas os temem
e eles se tornam malquistos. E preciso ter tato, respeitar os chefes, os companheiros de
mesmo nivel e, principalmente, os subordinados.

O sereno rigor € fundamental para negociar além dos muros da instituicio. No mundo
globalizado, a lideranca ganhou nova dimensao e tornou-se necessario procurar estabelecer
lagos com atores externos, os quais devem ser convencidos e ndo coagidos. Neste contexto,
¢ fundamental contar-se com lideres pacientes, dotados de elevado tato e desenvolvida em-
patia, que saibam dosar suas agdes e argumentem com as pessoas com firmeza, mas sem
feri-las ou ofendé-las.

5. 4° PRINCIPIO
Ensine o subordinado a confiar.

A confianca € o alicerce da credibilidade que o lider militar desfruta junto aos lidera-
dos. Mas esta confianga nio surge do nada e ndo aparece de repente. A confianca no lider
vai surgindo aos poucos, a medida que os liderados nele identificam uma pessoa digna de
respeito.

Por isto, se o comandante quiser liderar ndo poderd dar maus exemplos, mostrando
que ndo possui as quatro parcelas da capacidade de lideranga mostradas no 3° Capitulo:
competéncia profissional, senso moral, atributos que favorecem a lideranca e disposi¢do
para liderar.

Os subordinados sempre observardo o comandante. Se eles o julgarem respeitavel
confiardo nele e o aceitardo como lider, acolhendo suas idéias e imitando seus exemplos.

Mas ndo € apenas no lider que os liderados devem confiar. Precisam confiar no grupo
ao qual pertencem, nos equipamentos € processos com os quais trabalham e, sobretudo, em
si proprios.

A confianga no grupo s6 acontece quando o lider obtém a coesdo do grupo, que pode-
ria ser resumida no lema: “Um por todos e todos por um!”. Se o individuo tem certeza que
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pode contar com seu comandante e com seus camaradas na hora da dificuldade, ele passa a
confiar no grupo.

O lider militar deve, constantemente, falar sobre isto aos liderados, explicando-lhes a
necessidade do apoio mituo e da cooperacdo espontdnea, para que nas¢a a coesdo. Mais
ainda, na primeira oportunidade, ele devera ser o principal agente a prestar apoio ao neces-
sitado.

E preciso, ainda, controlar as inevitdveis disputas entre os liderados, mantendo-as
dentro de limites civilizados, impedindo que se agravem e prejudiquem a coesdo e, conse-
qiientemente, o cumprimento da missdo. Tudo isto serd feito para obter um ambiente de
trabalho favordvel e motivador.

Enquanto isto, a confianga nos equipamentos esté atrelada a seguranca dos trabalhos
realizados. Por isto, o lider militar verificard os perigos e problemas que poderdo ocorrer
durante os treinamentos para o combate, com o objetivo de evitar os acidentes previsiveis.
A velocidade mdxima de veiculos, o uso de equipamentos de seguranca e prote¢do, os pro-
cedimentos padronizados para a operacdo de armamentos e maquinas, os procedimentos de
emergencia, eis alguns aspectos que devem ser levantados nas “normas de seguranca” de
uma organizacao militar.

Quando ocorre um acidente hd trés prejuizos bem visiveis: o primeiro diz respeito a
perda de vidas, ou aos ferimentos e lesdes causados aos envolvidos; o segundo diz respeito
a queda da credibilidade do lider, uma vez que fica evidenciada a sua incuria e a pouca im-
portancia que dé a integridade fisica dos liderados; o terceiro traduz-se nos danos as insta-
lagdes e ao material.

Para evitar tais transtornos, o comandante deve implementar um “programa de elimi-
nacdo de acidentes”, o qual incluird os seguintes planos: de manutencdo preventiva do ar-
mamento, viaturas, aeronaves e outros equipamentos e instalagdes; de procedimentos em
emergéncias; e de fiscalizac@o das ac¢des individuais. Tudo isto estard contido nas Normas
Gerais de A¢ao (NGA) da organizagdo militar.

Finalmente, € necessario que os subordinados confiem em si préprios. Isto ocorrerd a
medida que as pessoas forem se tornando capazes de executar, com efici€ncia, suas tarefas
especificas e possam, também, ser empregadas em outras fungdes, em caso de necessidade.

Para que tal coisa aconteca, serd preciso que o comandante esteja sempre atento e pre-
sente, orientando os menos competentes e acionando os pouco dedicados. Estas acdes de-
vem ser executadas com sereno rigor, sem menosprezar os individuos. O objetivo é fazer
com que cada um adquira confiangca em seu desempenho, orgulhe-se disto e trabalhe me-
lhor. Nao se chega a bons resultados usando ameacas, ironias e xingamentos.

Um grupo integrado por individuos confiantes sempre trabalha melhor e obtém resul-
tados mais favordveis que um outro formado por indecisos, medrosos e preguigcosos.

6. 5° PRINCIPIO
Treine seu bom senso e mantenha o equilibrio emocional.

O bom senso esta diretamente ligado a capacidade de decisdo do lider. Nao ¢ sufici-
ente decidir. E preciso escolher uma linha de acdao que conduza a bons resultados.
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Para decidir com bom senso ndo se pode agir intempestivamente, é preciso pensar no
assunto por algum tempo, que variard segundo a gravidade do problema. Caso ndo se tenha
todos os elementos para decidir, € necessario reuni-los.

A decisdo equivocada, tomada sem informagdes suficientes, ou quando ndo foi reali-
zado um estudo de situacdo adequado, mina a credibilidade do lider militar, pois muitos
criticardo sua falta de bom senso.

Se o comandante almeja ser um lider, devera treinar o bom senso, que caracteriza o
individuo que decide de maneira correta em cada situagao.

O tunico modo que existe para atingir tal patamar é aprender a estudar as situagdes
simples e complexas que se apresentam, na paz e na guerra, de um modo ldgico.

Jamais se pode decidir sem analisar a questdo, levantando o seu ponto focal e algu-
mas linhas de acdo que possam resolvé-la. Em seguida, € preciso identificar as vantagens e
desvantagens de cada uma delas, visualizando as repercussdes ou conseqiiéncias para a
instituicdo e para o pessoal. S6 entdo se decidira.

Aquele que se habitua a decidir empregando um método de “estudo de situagdo”, a-
pOs praticd-lo algumas vezes, acaba incorporando-o a sua maneira de raciocinar e adquire a
capacidade de decidir com rapidez e acerto.

No desenvolvimento do bom senso, € ttil, também, ouvir pessoas mais velhas e expe-
rientes, principalmente aquelas que j4 tenham visto casos semelhantes.

Em muitos casos, o bom senso fica entrelacado com o equilibrio emocional. O indi-
viduo que se descontrola geralmente ndo age com bom senso e toma atitudes prejudiciais,
ao grupo e a si proprio. Por isto, os comandantes, em todos os niveis da hierarquia, devem
aprender a controlar-se, sendo, fatalmente, “perderdo a cabeca” nos momentos de dificulda-
de ou crise.

No relacionamento com outras pessoas € muito importante manter uma atitude de e-
quilibrio e calma. Este estado emocional desarma as intengdes agressivas dos interlocutores
e facilita o didlogo equilibrado.

Durante reunides, que tenham por objetivo a discussdo de problemas, o comandante
ndo deve se exaltar, mas expor seus argumentos com calma e légica. Se for o mais antigo
do grupo, devera incentivar os mais modernos a opinarem sobre o assunto tratado, apenas
exigindo que o fagcam de forma disciplinada. Assim fazendo, havera maior possibilidade de
convencer as pessoas e todos os participantes da reunido estardo desenvolvendo o equilibrio
emocional.

7. 6° PRINCIPIO

Elogie o trabalho bem feito, assim como o esfor¢o sincero realizado para cum-
prir a missao, mesmo que nao se tenha alcancado o objetivo pretendido.

Existem alguns individuos que s6 enxergam erros e jamais reconhecem os acertos dos
outros. Estdo sempre a procura de pontos falhos e gostam de corrigir os enganos que desco-
brem nos trabalhos alheios. Poderiam ser chamados de “criticos de obras prontas”.

Quando tais individuos estdo comandando, eles tém dificuldade para separar o joio do
trigo e costumam exercer pressiao constante sobre todos os seus subordinados, de bom e de
mau desempenho, imaginando que, agindo desta forma, conseguirdo fazé-los trabalhar mais
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e obter melhores resultados. Enganam-se redondamente, pois, fazendo deste modo, sé irdo
obter enorme reagdo as suas pessoas e criar um insuportdavel ambiente de trabalho.

Se o comandante quiser liderar, terd que ser justo e reconhecer o trabalho bem feito.
Um elogio oportuno reforga a atitude correta e o elogiado tendera a esforcar-se para manter
0 bom padrao alcangado. Todos necessitam de estimulos, que aumentem seu amor proprio e
sua autoconfianga.

Se, por acaso, um grupo tiver feito um grande esfor¢o para cumprir uma missao difi-
cil, concluindo os trabalhos com éxito, o lider deverd elogiar a todos, destacando a impor-
tancia da cooperagdo e da coesdo. Cada vitdria alcangada aumentard e consolidard o espirito
de corpo dos vencedores.

Contudo, podera ocorrer que, apesar do esfor¢co da equipe, o objetivo nio seja con-
quistado e o moral caia, quase a zero. Neste caso, o comandante ndo deverd procurar 0s
culpados pelo insucesso. Reunird o grupo e, antes de tudo, ressaltard o valor e a importancia
do trabalho e do esfor¢o realizados. Em seguida, discutird o que precisa ser mudado nos
processos empregados, para chegar ao bom resultado. O lider fard uma andlise pds-ac¢ao
(APA); devera escutar a todos e tomard uma decisio rapida sobre os novos rumos a seguir.
Nao dara tempo aos individuos para ruminarem o insucesso; atuard com presteza e fard com
que os subordinados reajam ao desdnimo.

8. 7° PRINCIPIO

Apoie e estimule a iniciativa de seus comandados e incentive-os para que apre-
sentem soluc¢oes para os problemas do grupo.

Quando um grupo estd executando um trabalho, com o objetivo de produzir algum
bem ou servi¢o, mas seus integrantes ndo t€m iniciativa e s6 se movimentam apds recebe-
rem ordens, alguma coisa estd errada. Tal situacdo gera vdrias conseqiiéncias danosas: pra-
zos ndo sdo cumpridos, cai a qualidade do trabalho, materiais de emprego militar sdo dani-
ficados, acidentes ocorrem com freqii€éncia e problemas de todo tipo acontecem, aparente-
mente sem motivo.

Mas o que provoca a falta de iniciativa?

Num grupo composto por muitos individuos, é possivel observar graus variados deste
atributo. Mas se todas as pessoas demonstram, a0 mesmo tempo, caréncia de iniciativa, isto
pode estar sendo causado por alguma acdo equivocada dos comandantes nos diversos esca-
16es da hierarquia.

Ha comandantes que temem as iniciativas dos que estdo em funcdes subalternas e por
isto as inibem. Pensam que a iniciativa do subordinado poderd eclipsar suas ac¢des. Geral-
mente, 0s que assim agem sao pessoas inseguras e tém, elas préprias, pouca iniciativa.

Outros ndo estimulam tal atributo em seus subordinados, porque temem as iniciativas
equivocadas, que possam comprometer o andamento dos trabalhos.

As duas atitudes estdo equivocadas.

Estudos realizados sobre a aufstragtaktik (técnica de incentivo a iniciativa do subor-
dinado, praticada no Exército Alemao desde o tempo de Frederico o Grande) revelaram que
o exercicio deste atributo sempre foi muito estimulado em todos os escaldes, porque os
oficiais alemdes perceberam que a resultante das iniciativas é sempre positiva, mesmo ha-
vendo entre elas algumas acdes que estejam na dire¢do errada.
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Gracas ao permanente incentivo a esta qualidade, durante a Segunda Grande Guerra,
os oficiais e sargentos alemaes demonstraram em diversas campanhas, nas quais lutaram
em situacdes muito desvantajosas, a incrivel capacidade de, através da iniciativa dos lideres
militares nos grandes e pequenos escaldes, combater e vencer forcas mais numerosas e bem
armadas. Foi o que ocorreu, por exemplo, na batalha de Creta, no Norte da Africa e na
campanha da Russia.

Ora, se na guerra, em situacOes geralmente cadticas e imprevisiveis, pode-se e deve-
se incentivar a iniciativa dos subordinados, por que nao fazé-lo nas situagdes de normalida-
de?

Alguém poderia argumentar que o exército alemao € um exemplo ruim, pois perdeu
duas guerras no século passado. E verdade, mas, por outro lado, suas campanhas sio estu-
dadas, até hoje, por todos os seus antigos inimigos e por um considerdvel nimero de histo-
riadores e pesquisadores interessados nos negocios da guerra. Todos eles constatam, em
suas andlises, a superior capacidade de iniciativa dos generais, oficiais e sargentos germani-
COS.

Esta capacidade permitiu aos alemaes resistirem e, muitas vezes derrotarem, forcas
superiores as suas, a despeito das inumeras decisoes politicas e estratégicas, completamente
equivocadas de Adolf Hitler, que decidiu assumir, pessoalmente, o controle do Estado e o
comando das Forcas Armadas, sem estar habilitado para isto.

Entretanto, sempre € util mostrar aos liderados onde estdo situados os limites da inici-
ativa, para que nao fiquem em duvida na hora de decidir o que fazer.

As decisdes do comandante, bem como as normas da institui¢do e outras barreiras le-
gais porventura existentes, devem ser do conhecimento de todo o grupo e respeitadas pelos
seus integrantes. Af estdo os limites da iniciativa, que sé deverdo ser ultrapassados em situ-
acoes de emergéncia, ou quando os planos estabelecidos tenham sido superados por uma
nova e imprevista situacdo. Nao obstante, deve-se evitar, a0 maximo, sancionar as iniciati-
vas equivocadas.

Caudatario do incentivo a iniciativa, € o incentivo aos subordinados, sugerindo que
participem e apresentem solugdes para os problemas dentro de sua capacidade e no seu ni-
vel hierdrquico. Os individuos assim estimulados serdo levados a envolver-se e a interessar-
se muito mais pelo trabalho realizado.

Concluindo, se o comandante estiver liderando, ndo precisard temer a iniciativa dos
subordinados.

9. 8° PRINCIPIO

Converse com seu pessoal, mantenha todos bem informados e tenha sempre uma
palavra positiva para animar seus comandados.

O comandante deve manter contato permanente com seu pessoal e mesmo aquele que
estiver em um nivel de lideranga mais elevado deve, sempre que for possivel, falar direta-
mente aos subordinados. Quem se isola, caminha na contramio da lideranga, pois ndo se
comunica de forma eficaz.

O lider militar nos niveis organizacional e estratégico ndo deve atuar, apenas, por in-
termédio dos comandantes intermedidrios. Este procedimento € perigoso, porque, em mui-
tas ocasioes, eles filtram os problemas, ndo permitindo que cheguem ao topo da pirdmide.
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Se as questdes forem resolvidas pelos escaldes intermedidrios e suas causas corrigidas, o
mal serd menor. Contudo, se forem apenas camufladas, ressurgirdo em dobro mais adiante,
como bombas-reldgios dificilimas de serem desarmadas.

Por isto, o lider militar, em qualquer nivel, ndo pode se isolar e precisa ser acessivel
aos seus comandados, procurando oportunidades para conversar com eles. Sem promiscui-
dade, freqiientard os outros circulos e mantera uma politica de “portas abertas” aos subordi-
nados, permitindo que eles o procurem. Este passo € importante para estabelecer canais de
comunicacdo com aqueles que se pretende liderar.

E importante cultivar o hébito de falar aos comandados, esclarecendo como est4 a si-
tuacdo da instituicao e da organizacdo militar.

E preciso, também, interpretar de modo correto as noticias que a midia transmite so-
bre a politica e a economia do pais e do mundo, explicando o significado delas e os reflexos
que terdo na vida dos comandados. Em muitas situacdes, deve-se fazer um trabalho de con-
tra-inteligéncia para anular noticias equivocadas, ou falsas, considerando que oficial e o
sargento ndo podem, por exemplo, tomar conhecimento de mentiras que afetam o Exército
e a eles proprios vendo o jornal da noite, sem haver um répido esclarecimento feito pelo seu
comandante imediato. Se isto ndo ocorrer, toda a hierarquia ficard em cheque e perdera
credibilidade. Nestas ocasides surgirdo indesejdveis liderangas emergentes ou se estabelece-
rdo hierarquias paralelas, estranhas a forca terrestre, que faturardo altos dividendos, obtidos
com o descontentamento que surgird.

O lider militar ndo € o “mensageiro do desespero” nem o transmissor do “virus do de-
sanimo”. Ao contrério, agindo com otimismo deve ser o “portador da esperanca”, apontan-
do caminhos para a resolugdo dos conflitos e das crises.

E um bom hébito do lider militar, logo pela manha, reunir os chefes subordinados e
aqueles que trabalham diretamente sob suas ordens e fazer com eles um curto briefing, para
emitir pequenas diretrizes e avisos, além de permitir que essas pessoas expressem suas idéi-
as, desde que seja sobre algum assunto de interesse geral. Problemas particulares serdo tra-
tados em outro momento. Esta reunido no se estenderd além de 15 minutos e serd realizada
em pé, proxima ao local de trabalho.

Em vez do briefing matinal, € possivel fazer uma, também curta, “reunido do por do
sol”, enfocando assuntos a serem resolvidos no dia seguinte e comentdrios sobre o dia que
passou.

Hoje em dia, muitas organizagdes militares estdo digitalizadas e possuem redes de
computadores que agilizam a comunicagdo e a troca de informagdes e ordens. Contudo, ja
se sabe que a comunicagdo digital ndo favorece a lideranga e ndo substitui os encontros
pessoais, onde o lider militar pode reforcar suas mensagens, transmitindo sentimentos e
emocoes naquilo que fala. Portanto, pode-se usar a moderna tecnologia que estiver disponi-
vel, mas ndo se pode dispensar o contato pessoal. Quem da a solugdo aos problemas ndo € a
maquina, mas o homem. A informadtica € um utilissimo instrumento de trabalho e nada mais
que isso.

Nao se pode liderar a distancia, é preciso manter contato aproximado com os lidera-
dos e se comunicar com eles de maneira eficaz.
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10. 9° PRINCIPIO
Em todas as situacoes, procure controlar o medo e demonstrar coragem.

Ja houve tempo em que a coragem era demonstrada pelo lider militar quando ele se
lancava contra um inimigo feroz, a frente de seus seguidores, armado de lanca e espada. Era
a época dos lideres guerreiros, que praticavam a lideranga herdica, modo de agir que foi
sendo modificado a medida que os combates corpo a corpo perderam o sentido, pelo menos
para os comandantes de maior nivel, diante da invencdo e aperfeicoamento das armas de
fogo de todos os tipos e calibres. Mesmo assim, ninguém pde em duvida que, até hoje, o
lider militar deve ser corajoso, pois enfrentar o perigo e a morte faz parte de suas atribui-
coes.

Mas este atributo ndo se manifesta apenas como ‘“‘coragem fisica”, que se confunde
com a intrepidez, a auddcia e o destemor, mas também como “coragem moral”, que estd
vinculada a capacidade de decidir em situacdes de risco e de perigo, onde o lider militar
coloca-se, a priori, como o responsdvel pelo sucesso ou insucesso que advird da decisdo
tomada.

Este segundo tipo de coragem € necessario aos comandantes que deverdo decidir, to-
mar a iniciativa e dar ordens com poucas informacdes sobre a situacao do inimigo.

A coragem moral manifesta-se, ainda, quando o lider dispde-se a lutar contra as in-
justicas, defendendo o que € certo, arriscando-se a desagradar pessoas importantes que pos-
sam vir a prejudicd-lo de imediato ou no futuro. A coragem moral significa também: assu-
mir riscos que outros ndo assumiriam; admitir perante os subordinados que se cometeu um
erro; e enfrentar e corrigir um ou mais comandados problemaéticos.

Portanto, a coragem € um atributo importante que deve ser demonstrado, para inspirar
os seguidores. Se um comandante ndo for corajoso, seus subordinados ndo o seguirdo no
combate ou na execu¢do de tarefas dificeis.

O lider militar prepara-se para o combate planejando e treinando com realismo e des-
cobrindo quem podera exercer cada fun¢@o na unidade, subunidade ou fragdo que comanda.

Coragem nio € sindonimo de temeridade. O temerdrio, na guerra e na paz, normalmen-
te tem vida curta.

De um modo geral, as pessoas ndo gostam de correr riscos. Muitos montam grandes e
brilhantes planos, mas ndo tém coragem para executd-los. Os mais corajosos, geralmente,
serdo os vencedores, porque sdo capazes de correr riscos.

Mais uma vez, é preciso lembrar que as pessoas ndo seguem os galdes e os titulos.
Elas seguem a coragem.

11. 10° PRINCIPIO

Seja um permanente bom exemplo para os subordinados. Aja com responsabili-
dade, com honestidade e fale sempre a verdade, mesmo que ela nao lhe seja favoravel.
Evite cometer falhas que comprometam sua credibilidade.

Se alguém deseja liderar, € fundamental que se comunique com as pessoas, utilizando

de persuasdo, que deverd estar coerentemente respaldada por bons exemplos daquilo que
prega. Explicando de outra maneira, de nada adiantardo belissimos discursos, se as atitudes
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do orador ndo forem coerentes com o que ele fala. Por este motivo, o lider militar nao pode
dar maus exemplos aos seus liderados. Se assim o fizer, rapidamente perderd a confianca do
grupo e a credibilidade.

Os subordinados sdo juizes exigentes e € extremamente dificil engana-los por muito
tempo. O lider militar, diante dos liderados, assemelha-se a um dancarino exibindo-se em
um palco. Todos os olhos estar@o fixos nele e o menor erro cometido serd notado e severa-
mente criticado.

Trés falhas graves deverdo ser evitadas a todo custo: a falta de responsabilidade, a de-
sonestidade e a mentira.

Muitas vezes, as pessoas vacilam na hora de assumir a responsabilidade pelos seus
atos e omissoes. A tendéncia € transferir a culpa para terceiros e justificar as proprias falhas
com evasivas e racionalizacdo de motivos. Quem assim procede nao lidera.

O comandante € o principal responsdvel por tudo o que acontece, ou deixa de aconte-
cer com a tropa que comanda. Desculpas rotas s6 aprofundam o grau de irresponsabilidade
de um comandante omisso.

Existem, também, os que pdem a culpa nos subordinados, quando as decisdes equi-
vocadas que tomam resultam em fracassos. Para tentar salvar a reputacdo, apontam como
bodes expiatorios os auxiliares que executaram os trabalhos por eles ordenados. Antes de
serem sancionados pelos escaldes superiores, sacrificam alguns subordinados, apontando-os
como responsaveis pelos erros cometidos.

O comandante que deseja lidera ndo pode proceder desta maneira, pois este € o cami-
nho mais curto para desfazer os lagos de lideranca porventura estabelecidos com os subor-
dinados.

A segunda falha grave que se destaca € a desonestidade.

As vezes parece, pelas noticias didrias veiculadas na midia, que vivemos em um
mundo onde a maioria absoluta das pessoas € desonesta e sdo mostradas suspeitas e acusa-
cdes que atingem os grandes e os pequenos. Chega-se a pensar que a desonestidade € geral
e que € bem aceita pelo povo.

Num verdadeiro paradoxo, todo aquele que pratica um ato desonesto procura escon-
dé-lo, pois teme ndo sé as penas legais, mas também o julgamento da sociedade, porque
sabe que a desonestidade, mais cedo, ou mais tarde, acabard sempre vindo a tona. Na ver-
dade, todos tém plena consciéncia que ndo se pode confiar no desonesto.

Portanto, os comandantes em todos os niveis tém que ser e parecer honestos para que
possam liderar homens de bem.

A mentira nada mais é que uma desonestidade, mas € util comenta-la separadamente,
devido as suas peculiaridades.

Nas For¢as Armadas a mentira €, por lei, considerada uma “transgressao disciplinar”,
que deve ser corrigida e, se necessdrio, rigorosamente punida.

E possivel identificar dois tipos de mentira pelas conseqiiéncias que produz: a mentira
que prejudica a terceiros e a que prejudica apenas ao mentiroso.

A primeira € mais grave e abrange fatos gravissimos como o falso testemunho, por
exemplo.

A segunda pode ser considerada menos grave sob o ponto de vista social, contudo é
extremamente nociva para o autor que acabard se habituando a ela e ird incorporar a ten-
déncia a mentira como uma falha de caréter.
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Sob o ponto de vista da lideranga militar, € visivel que um oficial ou sargento que se-
ja apanhado mentindo, terd a sua credibilidade fortemente abalada, podendo até perdé-la
totalmente, dependendo da gravidade da mentira.

Por isto, o lider militar falard sempre a verdade, mesmo que num primeiro momento
isto possa prejudica-lo.

Fique bem claro que um comandante poderd cometer erros, mas ndo poderd ser iden-
tificado como um mentiroso pelos seus comandados. Nesta condicdo ndo conseguird lidera-
los.

12. 11° PRINCIPIO

Tenha um projeto para a organizacao militar ou o setor que esta a seu comando,
mas saiba explica-lo aos seus subordinados de maneira correta, quando for implemen-
ta-lo.

Os lideres militares sdao pessoas de acdo, daquelas que nao se conformam com o erro,
que procuram criar coisas novas e melhores, que ajudam os companheiros e subordinados a
se aperfeigoarem e que labutam continuamente pelo bem comum.

O lider militar sempre tem um projeto para o grupo que lidera.

O que vem a ser um “projeto para o grupo”? Um projeto pode ser resumido na deter-
minagdo de um objetivo a ser alcancado, na exposicao da finalidade do projeto, na justifica-
tiva para fazer mudancgas e nas diversas a¢des que deverdo ser desenvolvidas para alcancar
o objetivo pretendido. Vé-se que algumas perguntas deverdo ser respondidas:

- O que?

- Para que?

- Por qué?e

- Como?

E comum ouvir-se pessoas dizendo que “em time que estd ganhando ndo se mexe”, o
que poderia induzir a inagdo e a imobilidade, criando resisténcias poderosas, mesmo as
pequenas mudancas.

Mas a experiéncia mostra que, até nas instituicdes e empresas de sucesso, sempre ha
aspectos a serem aprimorados ou modificados, pois as situagdes mudam com o passar do
tempo. Ha institui¢des e empresas que alcangam sucesso duradouro, justamente porque nao
se acomodam sobre os louros da vitdria.

Entretanto, observa-se que as pessoas habituam-se as rotinas e, quase sempre, reagem
a qualquer tipo de modificacdo que se queira fazer, seja devido ao receio do desconhecido,
seja por puro comodismo.

Por isto, o lider militar deve ser bastante cuidadoso quando for explicar o seu projeto,
agindo com extrema cautela, principalmente se “o time estiver ganhando”. Ele reunird to-
dos aqueles que serdo afetados pelas mudancas para apresentar as novas idéias, sem deixar
ninguém de fora.

Primeiramente, descreverd o objetivo social do projeto, ou seja, o quanto ele serd be-
néfico para os integrantes do grupo e até para pessoas de outros setores.

Em segundo lugar, relatard que o projeto serd ttil para o aprimoramento da institui¢ao
e garantird o bom desempenho nas crises que possam surgir. Se a instituicao ja estiver em
dificuldades, mostrard que o projeto conduz a uma boa saida para a crise ja instalada.
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Durante a apresentacdo, é preciso abrir um debate e permitir o questionamento dos
subordinados, deixando que participem do processo e colaborem com novas idéias. E ne-
cessdrio estar bem preparado para justificar as mudangas e ter respostas fundamentadas
para as duvidas e perguntas que possam surgir.

O projeto ndo pode ter como objetivo beneficiar ou promover o lider, embora isto
possa acontecer de forma subjacente. Mas se os liderados sentirem que este € o fim princi-
pal dos trabalhos propostos, irdo tornar-se ferrenhos antagonistas das mudancas e ndo bons
colaboradores, como se deseja.

Em grupos pequenos, o lider militar propord um projeto simples, com objetivos fa-
cilmente visiveis e atingiveis. O sargento chefe da oficina mecanica de um batalhdo, por
exemplo, falaria o seguinte ao seu pessoal: “Vamos tornar a nossa oficina um local de tra-
balho agradavel [objetivo a ser atingido], onde todos nds nos sintamos bem! [finalidade]
Quando isto acontecer, ndo terminaremos o dia exaustos, como hoje acontece [justificativa
para a mudanca]. Para 14 chegarmos, vamos limpar a sujeira e dar uma caiacio nas paredes.
Depois, vamos forrd-las com um material absorvente, para diminuir o nivel de ruidos. Va-
mos conseguir, também, algumas cadeiras, baratas, mas confortaveis, para termos um local
onde descansar, durante o intervalo do almog¢o” [a¢des a realizar].

Na verdade, uma a¢do como esta, de pequena envergadura e aparentemente tola, po-
derd influenciar no desempenho dos cabos e soldados. Certamente, eles sentirdo que o sar-
gento estd interessado em seu bem estar e ficardo mais satisfeitos e orgulhosos com o seu
novo ambiente de trabalho. Entretanto, para realizar mudangas € importante lembrar do
seguinte:

- Sempre havera pessoas que reagirdo as mudangas, porque elas trazem inseguranca e
ninguém gosta disso.

- As pessoas que mais reagirdao serdao aquelas que tém vulnerabilidades (rabos de pa-
lha ou falhas graves) e que temem ser expostas.

- E preciso saber fazer a comunicagio da mudanga e conduzir o processo com cuida-
do e competéncia, procurando convencer as pessoas. A mudancga precisa ter uma finalidade
util e visivel; serd benéfico que tenha um fim social, beneficiando, de alguma forma, aos
subordinados. A mudanca s6 ndo pode ter como unica finalidade beneficiar quem a faz.

- Estando certo da necessidade da mudancga, o lider militar devera empregar, inicial-
mente, os favoraveis a ela, porque os que reagem certamente sabotardo os trabalhos.

- Quando a mudanga estiver dando certo, havera individuos que eram contra o projeto
e que mudardo de idéia. Incorpore-os aos trabalhos, sem comentarios e sem humilhacdes.

13. 12° PRINCIPIO

O lider militar deve empenhar-se em identificar e formar outros lideres, com os
quais constituira um grupo coeso, capaz de cumprir missoes complexas com eficiéncia.

Nas guerras que ocorreram através dos tempos, foi identificada a necessidade de divi-
dir os exércitos em fracdes menores, especializadas, que cumpriam tarefas especificas du-
rante as batalhas. Assim surgiram tropas de infantaria, cavalaria, arqueiros, sapadores e
tantas outras. Cada uma delas tinha subdivisdes e exigia um treinamento diferenciado para
ficar em condicdes de combater.
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Mas a grande pergunta sempre foi a seguinte: Quem comandara cada uma destas fra-
coes?

Os exércitos atuais tém suas tropas organizadas em varios niveis hierdrquicos e os
comandantes geralmente ndo sdo selecionados pelo mérito obtido em combate, mas pelas
qualificagdes adquiridas nas escolas de formacao, para exercer determinada funcgao.

No Exército Brasileiro, estdo em curso nas escolas de formacdo programas para de-
senvolver a capacidade de lideranca dos discentes, de modo que eles possam liderar os gru-
pos militares que forem comandar no futuro. Mas isto ndo é suficiente. E preciso que os
comandantes das diversas organiza¢des militares atuem de forma eficiente, ndo s6 para se
tornarem os lideres de seus subordinados, mas, também, para que todos aqueles que exer-
cem funcdes de comando, em niveis hierdrquicos abaixo do seu, liderem seus comandados
e participem, no seu nivel, da cadeia de lideranca que deve se sobrepor a cadeia de coman-
do.

Seria possivel identificar esses lideres no tempo de paz? Quais seriam os indicadores
da lideranca militar? Se um comandante, em qualquer escaldo, estiver liderando, quais seri-
am as atitudes caracteristicas dos individuos que estao sob seu comando?

Abaixo estdo relacionadas dez atitudes caracteristicas destes liderados:

- Evidenciam satisfacdo com o trabalho que realizam e se esforcam para cumprir bem
as missoes recebidas e as obrigagdes rotineiras.

- A iniciativa que demonstram € uma constante, nio ficam esperando ordens superio-
res para consertar o errado; sdo pro-ativos, isto €, agem por conta propria e superam as difi-
culdades.

- Diante de missoes dificeis, ndo fazem ponderacdes tentando evitd-las, mas procuram
caminhos para resolver os problemas.

- Sdo bons camaradas e cooperam uns com 0s outros.

- Nas formaturas, demonstram grande “vibracdo” (algo além do entusiasmo), que
contagia todos os participantes e a assisténcia. Ninguém sai de forma alegando um mal su-
bito, porque todos sabem que esta atitude se reflete negativamente sobre o grupo.

- Raramente apresentam problemas disciplinares de vulto, porque cumprem sistema-
ticamente as ordens recebidas.

- Tém cuidado e esmero com a apresentacdo individual e demonstram satisfacdo
quando estdo fardados.

- O material de emprego militar a seu cargo € bem cuidado, limpo e arrumado. O ar-
mamento, principalmente, estd sempre manutenido e pronto para ser usado.

- Procuram o auto-aperfeicoamento, estudando as coisas da profissdo militar e reque-
rendo cursos de especializagdo.

- Fazem regularmente o treinamento fisico militar, buscando manter uma boa condi-
cdo fisica.

A cadeia de lideranca, que se constréi em consonancia com a cadeia de comando, ga-
rante o sucesso da organizac¢do militar no cumprimento de suas missoes especificas. Para as

unidades operacionais é fundamental fazer este trabalho, sob pena de ndo se obter €xito no
adestramento e no combate.
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5° Capitulo
ESTUDOS DE CASOS DE LIDERANCA
1. OBJETIVO
O objetivo deste capitulo é mostrar, por intermédio do estudo de cinco casos, a im-
portancia perene de determinados atributos para o desempenho eficaz da lideranca em situ-
acoes de combate.

2. CASOS DE LIDERANCA

a. 1° Caso: A lideranca de Caxias na Batalha de Itororo

ESBOCO DA MANOBRA QUE CONDUZIU A ITORORO

-’p Osorio
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BATALHA DE ITORORO - 1868
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1) A manobra de flanco

O esboc¢o acima explica a manobra de flanco realizada pelas Forcas da Triplice Ali-
anc¢a, sob o comando de Caxias, quando se depararam com a fortaleza de Angustura, no
corte do arroio Piquiciri.

Verificando a impossibilidade de atacar frontalmente ou flanquear a posi¢do para-
guaia pelo Leste, Caxias conduziu suas tropas pela margem direita do rio (por Oeste), usan-
do a Estrada do Chaco de 11 km, que mandara a Engenharia construir.

As baterias da Artilharia paraguaia, posicionadas entre Angustura e Villeta, impedi-
am que os navios da esquadra brasileira subissem o rio transportando as tropas, situagdo
que os deixava lentos e vulnerdveis, porém nio poderiam impedi-los se estivessem sem
carga extra.

Assim, cerca de 17.000 homens de todas as Armas foram levados pela esquadra até
um local de desembarque, pouco ao Norte de Santa Tereza e, a partir deste ponto, desloca-
ram-se pela Estrada do Chaco até a Barranca de Santa Helena, onde novamente embarca-
ram nos navios e transpuseram o rio, ficando em condi¢des de acometer a posicao fortifica-
da inimiga pela retaguarda.

Entretanto, Solano Lopes vendo a manobra desbordante do inimigo, enviou para o
Norte o corajoso e competente general Caballero, com 7000 homens e 12 bocas de fogo,
para deter Caxias e suas tropas no corte do arroio Itorord, onde se deu o combate.

Ao ver o arroio, profundo, de dguas rdpidas e margens taludadas, Caxias percebeu,
de imediato, a dificuldade que enfrentaria. Por isto, enviou Osério, seu melhor general, com
suas tropas em busca de um vau que os guias diziam existir rio acima. Esta manobra possi-
bilitaria atacar o inimigo pelo flanco e liberar a passagem.

Dionisio Cerqueira, que participou da batalha, nos conta o seguinte, em seu livro
Reminiscéncias da Campanha do Paraguai:

2) Descricao da batalha por Dionisio Cerqueira

Na manha de 6 (de dezembro), seguimos por uma estrada estreita bordada de
capoeiroes e pequenos campestres, dando a direita ao rio, que nao corria distante. O
caminho era ligeiramente acidentado.

Chegamos ao alto, donde avistamos ao longe, na baixada, uma ponte estreita.
O inimigo estava do outro lado em grande niimero.

A esquerda, tinhamos a mata mais ou menos rarefeita; e a direita, recordo-me
vagamente, o terreno era escabroso, com uma vegetacao raquitica de cardos e arvores
torcidas, cheias de espinhos, crescendo entre brejos; e céspedes enormes e irregulares,
cobertos de gramineas crestadas pelo sol.

Ao avistar-nos no alto, o inimigo, cuja artilharia dominava a ponte do arroio
Itororé, rompeu fogo sobre a vanguarda. Travou-se o combate.

Penetramos por um trilho do capoeirao da esquerda, onde havia algumas cla-
reiras. Postaram-nos em uma posicao muito avancada, defendendo uma estrada, que
vinha do interior e se bifurcava a nossa esquerda, com um largo ramal aberto e limpo,
que ia ter ao campo onde combatiam os paraguaios perto de nés. A artilharia troava
sem descanso.

As nossas cornetas tocavam sem cessar: avancar, fogo.
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As vezes, aos nossos ouvidos atentos, chegavam os sons plangentes do mais im-
pressivo dos toques, naquela época da espingarda Minié: — Atiradores — o inimigo é
cavalaria. Ao ruido crepitante da fuzilada, que de instante a instante recrudescia, mis-
turava-se o estrupido dos nossos esquadroes, que passavam a galope pela estrada, a
nossa direita.

E nés pouco viamos. De vez em quando, passava um ajudante-de-ordens, sua-
rento, com o rosto afogueado, e dava-nos, em rapidas palavras, uma noticia:

- Fernando Machado caiu fulminado na frente de sua brigada.

A cavalaria recuou e atropelou os infantes na estreita ponte. Uma linha de ati-
radores do 10° foi acutilada e o comandante Guedes morreu como um herdi. Repeli-
mos os paraguaios e os levamos até bem longe; mas, voltaram a carga com firia e o
Azevedo caiu exangue.

As nossas tropas, lutando desesperadamente, foram arrojadas aquém da ponte.

As cornetas repetiam, incessantes, o toque de avancar; mas as tropas pareciam
hesitantes. O Argolo e o Gurjao foram feridos.

Muitos comandantes estavam fora de combate, a acio estava indecisa e o ter-
reno nao permitia o desenvolvimento de grandes forcas.

As reservas estavam inativas.

Apenas alguns batalhées foram substituir outros, que estavam dizimados. O
terreno nao se prestava a um grande desenvolvimento de tropas.

Passou pela nossa frente, animado, ereto no cavalo, o boné de capa branca com
tapa-nuca, de pala levantada, preso ao queixo, pela jugular, a espada curva desemba-
inhada, empunhada com vigor, e presa pelo fiador de ouro, o velho general chefe, que
parecia ter recuperado a energia e o fogo dos vinte anos. Estava realmente belo. Perfi-
lamo-nos como se uma centelha elétrica tivesse passado por todos nés.

Apertavamos o punho das espadas, e ouvia-se um murmirio de bravos ao
grande marechal. O batalhao mexia-se agitado e atraido pela nobre figura que abai-
xou a espada em ligeira saudacio aos seus soldados. O comandante deu a voz de firme.
Dali a pouco, o maior dos nossos generais arrojava-se impavido sobre a ponte, acom-
panhado pelos batalhées galvanizados pela irradiacdo da sua gléria. Quando ele pas-
sou, houve quem visse os moribundos erguerem-se brandindo espadas ou carabinas
para cairem mortos adiante.

A carga foi irresistivel e o inimigo completamente feito em pedacos. As bandas
tocaram o hino nacional, cujas notas sugestivas se mesclaram com a alvorada alegre,
repetida pelos corneteiros que ainda viviam.

Itororé foi uma das acoes mais porfiadas que tivemos, e onde relativamente foi
maior o nimero de chefes sacrificados.

Em seguida, serd feito um estudo da lideranga evidenciada por Caxias em Itorord
onde cinco perguntas serdo respondidas.

3) Pedidos e respostas
a) Os fatores da lideranca sdo quatro: a situacio, o lider, os liderados e a co-

municacio que se estabelece entre as pessoas em questao.
Comente os trés primeiros, relacionando-os a batalha de Itororé.
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- A situacao

A situacdo em que as tropas da Triplice Alianca se encontravam em Itororé era cri-
tica, pois o terreno, pleno de obstidculos naturais, ndo permitia o emprego das reservas e do
apoio de fogo em boas condi¢des e os paraguaios aproveitavam-se disto, contra-atacando e
retomando a ponte sobre o ribeirdo, sempre que os aliados a capturavam.

O general Osério tinha sido enviado, com parte das tropas que comandava, para
procurar um vau rio acima, mas o tempo passava e dele nao se tinha noticia. Enquanto isto,
as baixas aumentavam e muitos comandantes experientes morriam ou eram gravemente
feridos.

Caxias via todo o esforco que despendera na manobra de flanco pela margem direita
do Rio Paraguai perder-se diante da feroz resisténcia inimiga.

Nas situa¢des de normalidade, ou mesmo na guerra, quando se tem total dominio da
situacdo, ndo € tao dificil comandar, pois os individuos nido correm grandes riscos € nao
padecem com os ferimentos, com a fome, com o frio e com a exaustdo. Portanto, € ficil dar
ordens e ser obedecido. Mas € nas crises que se v€ o valor dos bons comandantes e se pode
avaliar com precisdo a lideranca que exercem sobre as suas tropas, obtendo a obediéncia,
mesmo quando as vidas dos soldados estdo em perigo.

- O lider

Quando assumiu o comando das forcas da Triplice Alianca, o General Luis Alves de
Lima e Silva, Marques de Caxias, tinha 65 anos. Era bastante conhecido no cendrio nacio-
nal e no cendrio platino.

O general ganhara notoriedade nas guerras do Prata, bem como debelando diversas
revoltas internas, no periodo da Regéncia e primeiros anos do reinado de Pedro II. Nessas
ultimas agdes, ganhou a alcunha de “Pacificador”, pois embora ndo negociasse com adver-
sarios em armas, via os rebeldes como irmdos brasileiros, que deviam ser poupados, respei-
tados e escutados em suas reivindicagdes. De modo incrivel, foi eleito senador pela Provin-
cia do Rio Grande do Sul apds vencer os Farrapos.

Na Campanha do Paraguai, quando assumiu a dire¢do da guerra, tratou de suprir,
equipar e treinar suas tropas, recuperando o moral, que estava abatido, devido as perdas
graves em pessoal e reveses sofridos diante das for¢as de Solano Lopes.

O Marques era um militar profissional reconhecido como o mais capaz general bra-
sileiro. Pelo gosto dos soldados, deveria estar no comando desde o inicio da guerra.

Na batalha de Itorord, Caxias viu a necessidade de intervir pessoalmente no comba-
te exercendo o que alguns autores chamam de lideranca heréica e o fez.

- Os liderados

As tropas comandadas por Caxias eram integradas por homens de trés origens: bra-
sileiros, argentinos e uruguaios, com forte maioria dos primeiros e pouca quantidade dos
dltimos.

Entre os brasileiros havia batalhdes de linha (profissionais) e batalhdes de Volunta-
rios da Pétria, formados ao encargo de coronéis comissionados, homens de posse a quem a
patente havia sido outorgada, em troca do compromisso de organizar e equipar um batalhdo
de voluntarios. Muitos dos batalhdes eram integrados por grande quantidade de negros es-
cravos, que tinham recebido a promessa de alforria apds a guerra.
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Naquela época, esta foi a maneira encontrada para executar uma rapida mobiliza-
¢do, aumentando consideravelmente o efetivo do Exército Brasileiro, que possuia apenas
cerca de 16.000 efetivos de linha, espalhados por todo o territério nacional.

Contudo, esta tropa pouco homogénea recebera com respeito e esperanga 0 novo
comandante que vinha precedido de grande fama (carisma).

Mas, na regido da ponte sobre o Arroio Itorord, a tropa ia sendo dizimada e ja desa-
nimava. Os batalhdes em reserva ndo atendiam mais as ordens transmitidas através dos to-
ques de corneta e tudo parecia perdido.

b) De que maneira Caxias se comunicou com os seus soldados para que o se-
guissem na carga contra os paraguaios? (Comunicacio: 4° fator da lideranca)

Embora a Histéria conte que Caxias se dirigiu a tropa com o brado — SIGAM-ME
OS QUE FOREM BRASILEIROS! — € pouco provavel que sua voz tivesse preponderado
sobre o troar dos canhdes, mesclado com o pipocar dos disparos das armas individuais, o
tropel da cavalaria, o lamento dos feridos e o alarido da tropa, balburdia sonora que costu-
mava se instalar em tais situacdes.

O que magnetizou os soldados foi o fato de Caxias ter descido a estrada ao trote,
com a espada desembainhada, na direcdo da ponte, sob a vista de todos, amigos e inimigos,
dando incontestavel exemplo de coragem. O risco que o general corria naquele momento
foi entendido pelos soldados mais humildes e pelos oficiais mais importantes, que se nega-
ram a deixar o comandante sozinho. Todos acorreram em seu apoio, porque nao queriam
perdé-lo, pois aquele ndo era apenas um comandante, porque era o lider, que seguiriam aos
lugares mais perigosos.

¢) Os soldados confiavam em Caxias? Tinha ele credibilidade (palavra chave
da lideranca)?

Todo o Exército confiava em Caxias. Por isso, naquele momento em que muitos
desanimavam e ja sentiam o peso da derrota, o gesto herdico do comandante, indo a frente e
expondo-se ao perigo, a todos reanimou. Tal atitude de destemor sinalizou que a vitdria era
possivel e assim foi, porque os soldados acreditaram no lider e o seguiram.

d) Quais os principais atributos demonstrados por Caxias em Itororé?
Quatro atributos mais importantes foram evidenciados por Caxias. S@o eles:

- O equilibrio emocional: que lhe permitiu raciocinar com clareza durante a crise.

- A iniciativa: que o fez agir prontamente para tentar resolver a situagao.

- A decisao: que lhe permitiu escolher, com rapidez, entre vérias linhas de acao pos-
siveis (alternativas), uma que resolvesse o problema que enfrentava.

- A coragem: que lhe permitiu agir, adotando uma linha de a¢do que envolvia gran-
de perigo, uma vez que expunha demasiadamente o comandante, mas que resolveu a ques-
tdo.
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e) Qual o atributo fundamental demonstrado por Caxias em Itororé?

O atributo fundamental foi a coragem, o Unico atributo visivel para os subordinados
naquela circunstancia.

E importante saber que, em situacdes de perigo, os individuos ndo seguem os que
tém galdes e titulos, seguem os que t€ém coragem.

4) Conclusoes
Do que foi dito, tiram-se trés conclusdes importantes:

- A comunicacao por intermédio do exemplo ¢ vital para a lideranca militar, princi-
palmente no combate. A Batalha de Itoror6 foi decidida devido a intervencao pessoal e co-
rajosa do lider, reanimando e conduzindo a tropa.

- A confianca que os oficiais e as pragas tinham em Caxias e a credibilidade, resul-
tante desta confianca, foram fatores importantissimos na vitéria das forcas da Triplice Ali-
ancga em Itorord.

- Tudo foi possivel porque Caxias, ao longo da vida, desenvolvera elevada compe-
téncia profissional e diversos atributos da area afetiva, extremamente favoraveis ao es-
tabelecimento de lacos de lideranca com os subordinados.

b. 2° Caso: Uma historia de lideranca na Grécia antiga

1) A situacio

Este caso foi inspirado em passagem histdrica que relata a resisténcia oferecida aos
persas pelos gregos, comandados pelo rei Leonidas de Esparta, nas Termopilas.

- Em 480 aC, os persas mandaram uma poderosa frota e um enorme exército atacarem
os gregos, que haviam auxiliado seus parentes jonios, da Asia Menor, na luta pela indepen-
déncia.

Diante desta enorme ameaca, os atenienses ficaram encarregados de empreender a de-
fesa contra as forcas navais inimigas. Enquanto isto, o rei espartano Lednidas mobilizou,
juntamente com os aliados, uma pequena forca de 7000 homens, para resistir nas Termdpi-
las, passagem estreita e escarpada entre o mar e as montanhas, por onde o exército do rei
Xerxes teria que passar, obrigatoriamente, para entrar na Grécia.

Os persas eram muito numerosos. Alguns historiadores antigos avaliaram seus efeti-
vos em meio milhdo de homens, cujo avanco niao poderia ser detido por Lednidas e seus
guerreiros. Portanto, os que iam combater nas Termdpilas sabiam que iriam lutar a sua ul-
tima batalha.

O rei Lednidas tinha uma tarefa dificil. Deveria selecionar trezentos homens entre os
melhores guerreiros de Esparta, filhos das familias mais notdveis, que formariam o nicleo
de seu pequeno exército. E assim fez, mas ndo revelou o critério adotado para tal escolha.

Nas vésperas da partida para a guerra, o monarca foi até a sua casa despedir-se da es-
posa e das duas filhas. Quando 14 chegou, encontrou em seu jardim uma mulher de cabelos
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brancos, chamada Sofia, esposa de um dos seus mais notdveis chefes militares, homem tes-
tado em muitas batalhas e amigo do rei desde menino, quando ambos foram afastados de
suas familias para serem treinados para a guerra, como era o costume dos espartanos.

TRACIA

TeF

MACEDONIA -
Invas&o persa por mar e
por terra.
TESSALIA MAR

i
) .- £ |

TERMOPILAS SO 2 P

- o _ -
B A tempestade de Eubéia destréi T k':-_. l':!ﬁ; o {:':I

o - L parte da esquadra persa. A4 s
2 o e — sl s L S ot b ]
[ T~ e T

o ~— S i::':_"“'-. {__J
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A TERCEIRA INVASAO PERSA

480 / 479 aC

Lednidas foi ao encontro da mulher, que estava em prantos, e pediu-lhe que contasse
o que a afligia.

Sofia disse o seguinte:

- Niao € novidade para as mulheres de minha idade assistir a partida do marido para a
guerra, porque isto aconteceu muitas e muitas vezes em nossas vidas. Bem sei que o inimi-
go estd nas portas da Grécia e se os homens ndo defenderem as nossas cidades, tudo estara
perdido e seremos mortas ou escravizadas por um inimigo cruel. Entretanto, cada familia
fez o sacrificio de ceder um vardo que, conforme diz o povo, caminhard para a morte certa.
Contudo, de minha familia foram retirados dois homens, meu marido € meu filho, restando
apenas 0 meu neto, uma crianga ainda pequena. Por isto estou aqui, para pedir ao rei que
reveja o seu critério de escolha e ndo leve para a morte os dois homens adultos de minha
casa, meu marido e meu unico filho.

O rei respondeu com a voz emocionada:

- Realmente, estou levando comigo dois homens adultos de sua familia, deixando-lhe
apenas o seu pequeno neto vardo. A senhora pede que eu reveja o meu critério de escolha,
mas ndo posso fazé-lo. Quando escolhi os que iriam me acompanhar na luta contra os per-
sas, ndo os escolhi apenas por serem habeis e poderosos guerreiros. Inspirei-me muito mais

70



em suas mulheres, porque ndo poderia levar filhos e maridos de mulheres fracas, que ao
perderem seus entes queridos fossem chorar e fazer escandalo nas pracas, levando o povo
ao desespero e a conseqiiente covardia. N6s morreremos nas Termdpilas, mas o nosso e-
xemplo vai inspirar os gregos a resistirem contra a tirania persa e, tenho certeza, em pouco
tempo expulsaremos o invasor do solo grego. A senhora foi a primeira a ser escolhida por-
que a conheco bem e sei que € a mais forte. O destino de toda a Grécia estd em suas peque-
nas maos, tanto quanto na ponta da espada do meu mais forte guerreiro. Eu escolhi os filhos
e maridos das mulheres mais fortes porque confio que irdo exigir coragem dos que ficarem
para que ndo desistam e lutem. Apontardo como exemplos a serem seguidos, sem prantos
intteis, os seus amados filhos e maridos mortos em combate.

Diante do apelo de Lednidas, a mulher respondeu:

- Se esta é a parte que me cabe neste sacrificio esteja certo de que ela serd cumprida
como se faz necessario.

Os 7000 gregos lutaram nas Termopilas detendo os inumeraveis persas durante sete
dias, numa época em que as batalhas duravam poucas horas. Na arena afunilada que esco-
lheram, eliminaram mais de trinta mil inimigos. Quando os muitos persas ja se desespera-
vam porque ndo conseguiam vencer aqueles poucos, um campesino, comprado a peso de
ouro, conduziu 10.000 soldados da guarda pessoal de Xerxes, os Imortais, por um estreito
carreiro nas montanhas, apanhando os gregos pela retaguarda.

Os vigias gregos postados nas rotas das montanhas perceberam a aproximacao do i-
nimigo e alertaram seus camaradas.

O rei de Esparta reuniu um conselho de guerra que permitiu a retirada daqueles que
desejassem partir. Lednidas permaneceu no local com todos os espartanos que ainda esta-
vam vivos e alguns outros aliados, combatendo até a morte.

Os persas venceram aquela batalha e conquistaram Atenas e outras cidades, mas fo-
ram derrotados no mar e ndo conseguiram permanecer na Grécia porque se viram implaca-
velmente combatidos pelos que, inspirados nas Termopilas, promoveram guerra permanen-
te aos invasores.

2) Pedido e resposta

Estudar a atuacao do rei Leonidas no episédio acima descrito, destacando os as-
pectos que foram fundamentais na lideranca por ele exercida sobre os gregos na Bata-
lha das Termopilas.

Desta pequena histéria destacamos quatro aspectos fundamentais da lideranca:

a) A capacidade de persuasao do lider, demonstrada quando Leodnidas conseguiu
convencer Sofia da importancia do papel desempenhado pelas mulheres no sacrificio que
deveria ser feito para evitar a destruicdo de toda a Grécia. Usando de paciéncia para ouvir,
empatia, tato, argumentacao logica ¢ sinceridade, o rei conseguiu a adesdo da mulher ao
plano de resisténcia a invasao persa.

b) A credibilidade que o rei (o lider militar) gozava junto aos suditos, obtida certa-

mente por intermédio dos bons exemplos de conduta, diuturnamente praticados por ele e
observados pelo exército e pelo povo.

71



A credibilidade ndo surge repentinamente como em um passe de magica, porque bro-
ta da confianca que o lider conquista junto aos liderados a cada dia.

c) A coragem do lider, que combateu até a morte. Este atributo é fundamental para
conduzir os comandados em situagdes de guerra.

A guerra é a mais grave das crises que pode assolar a humanidade e o comandante,
em qualquer escaldo, precisa estar preparado para liderar seus soldados nesta situagao.

Comandar em situagdes de normalidade é relativamente facil. Entretanto, comandar
durante as crises € dificil e para fazé-lo com eficiéncia torna-se necessario liderar efetiva-
mente os subordinados por intermédio de continuas demonstracdes de coragem.

Mais uma vez, a Historia mostra claramente que as pessoas ndo seguem os que tém
galdes e titulos, seguem os que tém coragem.

d) A importancia do ‘““comando pelo exemplo” praticado pelo rei Leonidas e o efeito
disto sobre os guerreiros de seu exército, ficam bem explicados pelo refrdo: “A PALAVRA
INDUZ, MAS O EXEMPLO ARRASTA”. O rei ndo poderia ter conduzido seus guerreiros
para a morte certa, se ndo estivesse pronto a sacrificar a prépria vida.

c. 3° Caso: O lider faz a sintese dos anseios do grupo

1) A situacao

Ao contrdrio do que muitos pensam, a violéncia que caracteriza o conflito drabe-
israelense no Oriente Médio tem raizes e causas recentes.

Arabes e judeus sdo dois povos semitas que mantiveram uma relagio de harmonia ao
longo da histdria, inclusive durante a ocupacdo drabe na Peninsula Ibérica (711 — 1492),
ocasidao em que os judeus conhecerem um periodo de liberdade econdmica, cultural e reli-
giosa.

Do mesmo modo, as pequenas coldnias judaicas no Oriente Médio viveram em abso-
luta paz com a maioria drabe-mugulmana até o final da 1* Guerra Mundial, ndo tendo fun-
damento os argumentos que pretendam explicar o conflito hoje existente com antagonismos
religiosos ou raciais seculares.

Trata-se de uma questdo politica, gerada por motivacdes ideoldgicas, psicossociais e
econOmicas, bastante precisas, que se misturam de modo mais forte a partir do surgimento
de uma proposta estruturada do movimento sionista (final do século XIX) que continha em
seu bojo a criacdo do Estado de Israel na Palestina.

O presente estudo refere-se a dois lideres do conflito entre judeus e palestinos, Ariel
Sharon e lasser Arafat, ambos com forte atuagdo no campo militar e no campo politico,
homens que souberam fazer a sintese dos anseios de seus povos.

2) Descric¢ao das duas liderancas
a) O lider judeu

Ariel Sharon, nascido na Palestina, filho de judeus russos, participou de todas as
guerras nas quais se envolveram os judeus desde a criacdo do Estado de Israel.
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Sempre foi considerado um estrategista brilhante e um homem de ac¢do, do tipo que
“resolve a questdo”. Entretanto, em diversas ocasides foi acusado de haver ultrapassado os
limites que o bom senso permitia, provocando reacdes politicas e militares desnecessarias.
Conta-se que, em 1953, numa operacdo tipo comandos em uma vila, provocou a morte de
dezenas de civis inocentes.

Também ficou conhecido por discutir asperamente com os superiores hierdrquicos e
demorou cerca de 9 anos para ser promovido a general. Nao demonstrava ser um individuo
religioso e ndo se alinhava com os radicais sionistas.

Ap6s a Guerra dos Seis Dias, em 1967, foi o principal mentor da ocupagdo da Cisjor-
dania com assentamentos judaicos, que garantissem a posse daquela regido para Israel.

Em 1972, como ministro da defesa, atacou as forcas da OLP expulsas da Jordania e
homiziadas no Libano, de onde apoiavam militarmente as fac¢Oes politicas islamicas contra
os cristdos libaneses, provocando uma guerra civil naquele pais, antes considerado a Suica
do Oriente Médio. Com o apoio de Israel, os cristdos libaneses, talvez como vinganca, teri-
am massacrado 800 civis palestinos.

Mais tarde, Sharon tornou-se o Primeiro Ministro de Israel, posi¢do a qual foi al¢cado
quando os judeus viram-se pressionados pelas ameacas das guerrilhas dos radicais islami-
cOs, que usam o terrorismo sistematico como principal arma.

Sua politica sempre foi: “olho por olho, dente por dente”. Sob suas ordens o Exército
de Israel promoveu constantes retaliagdes contra os terroristas palestinos homiziados entre
a populacgdo civil, provocando a morte de inocentes.

Sharon entendia que os judeus nunca deveriam ser fracos novamente.

b) O lider palestino

Iasser Arafat nasceu no Egito e era, aparentemente, um homem religioso, embora nao
fosse um fundamentalista islamico. Quando tinha 30 anos, criou a Al Fatha (A Vitéria)
grupo terrorista que precedeu a Organizacdo para Libertacdo da Palestina (OLP), entidade
patrocinada pela extinta URSS com dinheiro e armas.

Era considerado o lider que construiu a identidade e o nacionalismo palestinos. Foi
pai aos 73 anos, mas sua mulher e filho viviam em Paris longe da guerra. Tornou-se o pre-
sidente da Autoridade Palestina em 1994, ocasido em que renunciou publicamente ao terro-
rismo e pareceu entender que ndo haveria solucdo puramente militar para o conflito.

Entretanto, a partir dai, perdeu o controle sobre os fundamentalistas pertencentes a
diversos grupos radicais menores, que intensificaram as agdes terroristas por meio dos “ho-
mens bombas”, alguns dos quais parecem ter sido treinados para isto desde criangas.

3) Pedido e resposta

Explique por que Ariel Sharon e Iasser Arafat tornaram-se lideres de judeus e
palestinos respectivamente?

Sharon e Arafat t€ém algumas caracteristicas comuns que favorecem a lideranca:

- Sao dois “homens de a¢ao”, visivelmente comprometidos com a causa das respec-
tivas nagdes. Foram personagens que ndo se mantiveram no conforto dos gabinetes, mas
que se engajaram pessoalmente na guerra e na politica, responsabilizando-se pelos resulta-
dos das decisdes que tomavam.
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- Ambos revelaram enorme iniciativa, tendo participado ativamente da histéria recen-
te de seus povos, através da implementacdo de medidas para resolver os problemas existen-
tes. Sharon procurou garantir a defesa do Estado de Israel, aumentando a drea disponivel
aos judeus e fortalecendo as Forcas Armadas. Arafat construiu a identidade e o nacionalis-
mo palestinos; buscou, também, novos espagos para os refugiados, empregando para isto a
guerra irregular que usa o terrorismo e a guerrilha como instrumentos.

- Os dois eram homens de grande coragem, testados continuamente em combate € em
confrontos politicos. E interessante verificar que sempre surge o atributo coragem, como
importante para a liderancga nas situagdes de guerra.

- Finalmente, nas continuas crises vividas por seus povos no longo confronto do Ori-
ente Médio, ambos foram capazes de fazer a sintese dos anseios de judeus e palestinos:
seguranca e territorio respectivamente.

d. 4° Caso: O lider militar nio tem privilégios

1) A situacio

ApOs as batalhas vitoriosas de Itororé e Avai em dezembro de 1868, as forcas da Tri-
plice Alianca, comandadas por Caxias, prosseguiram o movimento, buscando contato com
0 Inimigo.

Mas Solano Lopes ganhara tempo e suas forgas, antes voltadas para o Sul, estavam
agora bem instaladas defensivamente na regiao de Piquiciri, opondo-se a nova ameaca que
vinha do Norte. Seu quartel-general encontrava-se na colina de Ita-Ibaté, de onde o coman-
dante dos guaranis tinha ampla visdo da zona de agdo, pois, de cima da lombada, dominava
todo o campo, com os postos de observagao ali colocados e com os fogos da artilharia. Por
isto, a posse da colina era fundamental para o prosseguimento vitorioso dos combates.

Caxias planejou o ataque para o dia 19 de dezembro, mas choveu torrencialmente,
impondo o adiamento da operagdo para o dia 21. As duas da manhi deste dia, iniciou-se o
movimento, mas, apds um dia inteiro de drduos combates, os defensores mantinham suas
posicoes.

2) Relato de Paulo Matos Peixoto

Conforme o historiador Paulo Matos Peixoto, no livro “Caxias, Nume Tutelar da Na-
cionalidade” (512; BIBLIEX), na noite de 21 para 22 de dezembro, ocorreu o seguinte:

Caia a noite, naquele cenario belo e tragico. Caxias meditava. Ao seu dispor,
muitos elementos novos para lancar no combate. Mas nao tinha um plano para conti-
nuar a acdo. Nao devia sacrificar o Exército, ja fatigado. Determinou, entiao, que se
mantivesse o terreno conquistado. Ficaria em estado de pressiao contra o inimigo,
mantida a posicao propicia e basica para a nova operacao que ia planejar.

Os feridos foram recuados e a ordem nas varias unidades, tumultuada pela vio-
léncia dos combates, foi refeita. O Exército descansou e Caxias entregou-se ao estudo
da situacio, confrontando e analisando todos os lados que compunham a batalha de
Lomas Valentinas.

Naquela noite de vigilia, de 21 para 22 de dezembro, muitos ataques vieram da
colina, mas foram contidos. Altas horas, Caxias avancou até determinado ponto, que
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julgava fundamental conquistar. Ficava préximo a linha de fogo adversaria. Os para-
guaios mantiveram aquele ponto em permanente mira de suas armas. Pretendiam
afastar os soldados que la estavam pelo temor. Mas Caxias la estava com seu exemplo.
E nenhum temor afligiu os homens.

Chovia. A umidade, a lama, a precaria alimentacio, o esgotamento fisico agiam
contra o Exército. Caxias nao estava de perfeita saide. Sua dedicacao total ao coman-
do roubava-lhe muita energia. Naquela noite, com todos os seus oficiais, ndo dormira.
Seus 65 anos pesavam-lhe muito mais sob a chuvarada que vinha do céu do que sob a
que zunia do alto do outeiro. Havia receio de que alguma doenca o atingisse. O médico
chefe do Exército, doutor Bonifacio de Abreu, sabia que Caxias so pela manha se ali-
mentara frugalmente. Chamou um ordenanca e entregou-lhe, devidamente protegida,
uma xicara de café, destinada ao chefe. O ordenanca partiu e ia desembrulhar a cha-
vena, quando Caxias o interrompeu:

- Beba vocé mesmo o café. Eu nao quero.

Aos oficiais do estado-maior, que manifestaram espanto, esclareceu:

- Meus soldados estao na chuva, debaixo de balas. Nao € possivel aceitar regalias.

E passou, com seus oficiais, a compor o plano para aquela batalha dificil, sob a
chuva e a posicao dominante das trincheiras inimigas.

3) Pedido e resposta

Destacar os ensinamentos ou licoes para a lideranca militar, que podem ser reti-
rados do relato de Paulo Matos Peixoto sobre a atitude de Caxias na noite de 22 para
23 de dezembro de 1868.

Do episddio em questdo, destacam-se as seguintes licdes, uteis aos lideres militares:

a) Atributos importantes evidenciados por Caxias.

Na noite considerada, Caxias demonstrou que o lider militar precisa possuir atributos
importantes como:

- Coragem, persisténcia e resisténcia.

Vendo que os soldados em contato com o inimigo poderiam sentir medo durante o
combate noturno, o velho comandante foi ao ponto mais perigoso e, com seu exemplo, tran-
qiiilizou a tropa, que ndo cedeu terreno diante dos contra-ataques noturnos feitos pelos pa-
raguaios.

Mais tarde, recusou um café quente, ndo aceitando qualquer privilégio, numa circuns-
tancia em que seus soldados estavam exaustos e sob o fogo inimigo. Apesar de seus 65 a-
nos, forneceu aos comandados um contundente exemplo de persisténcia e resisténcia, fa-
zendo, durante a noite, o planejamento necessdrio para o prosseguimento da batalha, apds
um dia exaustivo, onde sé consumira uma frugal refei¢io ao amanhecer.

- Equilibrio emocional, decisao e bom senso.

Durante o combate, o comandante em chefe manteve-se emocionalmente equilibrado,
tomando as decisdes acertadas. Quando escureceu, mesmo tendo a disposicdo tropas que
poderiam ser empregadas de imediato, decidiu, com bom senso, ndo lanc¢é-las no combate
noturno, preferindo usar a noite para estudar a situacdo e dar prosseguimento ao ataque em
melhores condi¢cdes ao amanhecer, evitando baixas desnecessdrias.
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b) A importancia do exemplo e a competéncia do lider militar.

A tropa € o reflexo do comandante e ndo ha boas tropas sem lideres competentes. Ha
situacdes nas quais nao é possivel falar a tropa e, entdo, ressalta a importancia do exemplo.
Os soldados precisam ver as atitudes do comandante. Por isto, Caxias foi a frente, chegando
ao ponto mais perigoso, por isto ndo tomou o café quente, enquanto seus comandados per-
maneciam sob a chuva e sob o fogo inimigo. O lider militar que assim age torna-se um
simbolo que contém o desanimo em todos os escaldes e ajuda o soldado a controlar o medo.

¢) A preocupacdo do lider militar em preservar a vida dos soldados.

Caxias demonstrou neste episodio que o lider militar deve estar preocupado com o0s
seus subordinados, procurando adotar a linha de acdo que cause menores baixas.

A jornada de 21 de dezembro foi desfavordvel a Caxias. Quando terminou o dia, os
atacantes estavam cansados, desorganizados e ndo haviam conquistado o objetivo. O co-
mandante decidiu ndo prosseguir no combate noturno, conduzindo o prosseguimento das
acOes ofensivas por intermédio de decisOes de conduta tomadas em situacdo de baixa lumi-
nosidade.

Caxias preferiu parar, manter as posigdes, planejar, reorganizar a tropa e possibilitar
algum descanso aos soldados, para que, ao alvorecer, estivessem em melhores condi¢des. O
combate sempre envolve o risco calculado, mas cabe ao lider militar diminuir este risco e
preservar, a0 maximo, a vida de seus liderados.

e. 5° Caso: O lider militar ndo manda os subordinados fazerem coisas dificeis
sem dar o exemplo.

1) Situacao

Durante a 2* Guerra Mundial, a For¢ca Aérea aliada realizava o bombardeio estratégi-
co de alvos situados no interior da Alemanha. Entretanto, a defesa antiaérea e os cagas
germanicos abatiam uma grande parcela dos avides de bombardeio inimigos.

2) Relato de Willian A. Cohen

Willian A. Cohen, no livro Li¢des de Lideranga em Tempos de Guerra (70; Makron
Books) relata:

“O general Le May era coronel quando assumiu o comando de especialistas que
ja haviam voado em combate na Europa. Eles lhe disseram que, se seus avioes de
bombardeio voassem em linha reta e nivelados por mais do que alguns minutos, eles
seriam abatidos. O problema era que, nao voando em linha reta e nivelados, eles nao
atingiam os alvos. Ele calculou que, no geral, perderiam mais aeronaves tendo que
retornar para os alvos que nao haviam sido destruidos do que se fossem atingidos e
fizessem a coisa direito na primeira vez. Mas ele sabia que estava pedindo aos seus
pilotos para fazer uma coisa que lhes tinham dito que era suicidio. Portanto, ele mes-
mo pilotou na primeira missao, em linha reta e nivelado. Nao foi suicidio e a tatica de
Le May foi adotada dai por diante,”
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3) Pedido e resposta

Que ensinamentos para a lideranca podem ser retirados do relato acima?

O comandante muitas vezes se depara com dois interesses conflitantes: o interesse
dos subordinados e o interesse do servigo.

No caso em pauta, os pilotos, ndo desejavam que seus avides fossem abatidos e, por
1ss0, ndo queriam mudar de tatica, pois ndo podiam avaliar a conseqiiéncia da mudanca.

No entanto, a missdo tinha que ser cumprida da melhor forma e era preciso modificar
procedimentos, porque muitos avides e tripulacdes estavam sendo perdidos.

Entdo, Le May deu exemplo de coragem, pilotando na primeira missdo em que foi
usada a nova tatica. Deste modo, conseguiu vencer a resisténcia dos pilotos que temiam o
pior resultado.

Na verdade, os individuos sdo “visuais” em sua maior parte e se impressionam muito
mais pelo que véem do que pelo que ouvem.

Por isto, se diz que “a palavra induz e o exemplo arrasta”.
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Resumo

CINCO POSTULADOS BASICOS PARA INSPIRAR CONFIANCA

1. Em qualquer nivel da hierarquia, o comandante terd que desenvolver duas acdes
para conduzir seus subordinados ao cumprimento da missao:

- Terd que ADMINISTRAR o pessoal e os materiais de emprego militar postos ao seu
comando (uma ac¢do voltada para resultados); e

- Terd que LIDERAR os seus subordinados (uma agdo voltada para pessoas).

2. O lider militar precisa ser capaz de influenciar e convencer pessoas, em uma de-
terminada situagdo, motivando-as, para que elas cooperem, de forma pré-ativa em favor do
desenvolvimento de um projeto ou do cumprimento da missdo recebida pelo grupo. Isto
ocorrerd porque adquiriu a capacidade de lideranca adequada e necessdria para interagir
com aquela situacdo e com aquele grupo.

3. Sempre € temerdrio afirmar: “Ele é um grande lider”. Mais correto seria dizer: “No
momento, ele estd liderando seus subordinados com eficiéncia”.

4. A lideranca de um comandante nao surge do nada, como em um passe de mdgica.

Para liderar os subordinados € preciso ter credibilidade e s6 possui credibilidade aquele em
quem os subordinados confiam.

CONFIANCA >>> CREDIBILIDADE >>> LIDERANCA

5. As cinco ag¢des fundamentais do comandante para inspirar confian¢a nos subordi-
nados sdo as seguintes:

CINCO POSTULADOS

I. O COMANDANTE PRECISA DAR BONS EXEMPLOS.

II. O COMANDANTE PRECISA CONHECER SEUS SUBORDINADOS.

III. O COMANDANTE AJUDA OS SUBORDINADOS NAS DIFICULDADES.

IV. O COMANDANTE CORRIGE OS SUBORDINADOS COM SERENO RIGOR.
V. O COMANDANTE PRECISA COMUNICAR-SE DE FORMA EFICAZ.

6. Se o comandante, em qualquer escaldo, ndo puser em pratica esses cinco postula-

dos, dificilmente conseguird comandar adequadamente seus subordinados nas situagdes de
crise, porque ndo ird lideré-los.
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