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DATA:

INTRODUCAO

A findidade precipuada€ficiénciado sstema é a preparacéo condigna das Forcas Armadas para
0 cumprimento de sua destinacdo congtituciondl.

AsGuerrasfuturasexigirdo muito doslideresmilitares. A educacdo delideres€um asarto
gue, a partir da deflagacéo da Segunda Guerra Mundia, tem despertado o interesse de todas as
nagoes do mundo. Segmentos dirigentes das sociedades desenvolvidas estéo empenhados na
descoberta de métodos paraapreparacao cientificade chefes eficazes e antigasteorias, esquecidas
e desudadas, s80 reestudadas e regprendidas.

O Século XXI questionara as sociedades com enormes desafios. As transformagdes
eminentes, em particular a corrida entre demografia e tecnologia, afetaréo as sociedades e suas
clases, tanto de forma posdtiva como negativas A glo- bdizacd da economia e a
internacionalizacdo de usos e costumes provocaréo nas sociedades, um dos sonhos dadiaé- tica
marxide-leniniga: “A internaciondizacéo dos Estados’. O jovem ser & tentado eestimulado a
colocar osinteresses do mundo sobre os interesses danacdo, a aceitar a soberania compartilhada
como uma necessidade fundamenta para gerir as Ultimas &reas Uteis do mundo e a questionar 0s

objetivos nacionai's permanentes se néo estiverem ainhados com a “nova ordem ecoldgica’.

OBJETIVO
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O presente trabalho pretende, numa visfo do profissond militar, dar um enfoque atual a

educacdo de lideres militares, particularmente, seniores, e apresentar o perfil do lider

senior para o século XXI.

DEFINICOES
A liderancamilitar éespecial pelofato deser exercida por um|lider quet

disciplina e ainda em compromisso de honra dos liderados.
A chefia militar € mais abrangente, sendo o exercicio profissond de um cargo militar,
consubstancia 0 Comando (autoridade legd), a Administracéo (gestéo de coisas e pessoas) e

Lideranca (conduco de seres humanos).
A lideranca, componente da Chefia Militar, diz respeito ao dominio efetivo do comportamento

I

fr

dos subordinados, compreendendo todos os aspectos rel acionados com val ores, atitudes, interesses

e emogdes, que permitem ao militar no exercicio de um cargo conduzir seus

liderados o cumprimento das missdes recebidas e a conquista dos objetivos

i
A

aih_ o

de exercer o comando de Unidade ou de assessorar o comando de Grande Unidade (Brigada) ou Grande

determinados.

t;“::é; |
N
\

Consideramos como lider senior, o oficial que, aposter cursado a

Comando (Divisio e Exército) ou desempenhar um papel importante na formacdo de vaores de seus

subordinados. E sobre ele buscaremos colocar as luzes das nossas idéias.
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Chefe Militar - Quando no exercicio de um cargo de Chefia

Comandante - Quando no exercicio de um cargo de Comando.

Adminigrador - Quando na prética de atos administrativos inerentes ao cargo
que ocupa.

Lider - Quando no exercicio do cargo, influencia 0 comportamento de
seus Comandados a fim de otimizar a consecugdo dos Objetivos

Militares.
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PRIMEIRA PARTE
A CAPACIDADE DE LIDERANCA
Capitulo |

Generalidades
Definimos a capacidade de lideranca do comandante como um dos € ementos congtitutivos do Poder de

Combate de umatropa, concorrendo com o poderio béico: terrestre, nava e aéreo, com os efetivos de
uma forca e com a qualidade e quantidade de treinamento anterior, dém de exercer umainfluéncia pre-
ponderante namora dos homens sob o seu comando.

Em ambos os casos, tanto a capacidade de lideranca como a per sonalidade do Comandante
militar, ou sgja, traduz a competéncia do lider.

O resultado de quaquer acdo militar, na paz ou na guerra, refletird sempre o preparo profissond e,

principa mente, a capacidade de lideranca do comandante da tropa que a executa.

A quaidade da lideranca dos dirigentes de uma Forca Armada tem repercussies na eficiéncia

operacional daforga como um todo, desde os tempos de paz.

Diferencas basicas entre o gerente ou administrador

O Gerente conserva, o Lider desenvolve.
O Gerente se apdia em sistemas, o Lider em confianca.
O Gerentefaz certo ascoisas, o Lider faz as coisas certas.
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SEGUNDA PARTE

A CONJUNTURA ATUAL E FUTURA

CAPITULOII
Questionamento e resposta

Estaraonossolider senior, nosdiasatuais, pronto paraenfrentar osdesafios do século X X17?
Edtara ele apto para conduzir seus subordinados do século vindouro para bem cumprir as missdes
recebidas? Como seré o seu perfil para um século téo desafiante?

A nossar esposta para a primeira pergunta € negativa. E procuraremos, neste ensaio, numavisao do
ex-comandante edo oficial de Estado-Maior, apresentar respostas e sugestGes parabem preparar o lider
militar do futuro. Iniciaremos apresentando agqueles pontos principas e basicos gue consideramos
deficientes naformacdo do nosso atud lider militar e queséo bases paraque possamos definir o seu perfil

futuro.

DEFICIENCIASNA FORMACAO DO LiDER

|For magao restrita aos Estabelecimentos de Ensino Militar es

A educacao dosnossoslider esmilitar es, particularmente nos niveis senior e subalterno, € redritasos

valoriza-la e amplié-la, empres- tando-lhe um enfoque atua e inovador. E necessiio, abrir nosso
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horizonte paraas escolasda Sociedade Civil - Formagdo, Mestrado e Doutorado - com elainterando

0s conhecimentos para ama gamar, de maneira uniforme, os lagos intelectua e socidl.

| Falta de visdo prospectiva |

O lider atud, pela sua formacdo essencid mente cartesiana, tem dificuldades para vidumbrar, num
sentido amplo, cenérios prospectivos que o gudariam acompreender e aentender os sentimentose as
indagagbes do universo que lidera, numavisdo micro, e os caminhos futuros de sualndituicéo militar, numa
Visdo macro. A existéncia de uma visao holistica, corrigindo essadeficiéncia, ssraaarmavaiosapara
se confrontrar ao pensamento globa de seus subordinados e paracorrigir, no mais curto prazo, desviosno

cumprimento das missdes fins da ingtituigdo.

|Ausincia de um Sitema de Lideranca Militar |

A inexisténcia de um sistema de lideranca militar impossibilitao acompanhamento e a orientacéo
dos oficiais e sargentos, principamente os profissonais de carreira, durante toda a vida militar. Desse
modo, ndo conseguimos modificar uma conviccdo historicade gue o lider militar sefaz por si sb, mer cé,
guase que exclusivamente, de seu esfor ¢o individual, o que ndo traduz integra mente a verdade dos
fatos. A implantacao do Sstema em tela possibilitaria que a atuac@o educaciond sobre o lider militar, de
qualquer nivel, fosse também exercida pela Ingtituicdo, aqual contariacom aimportante participacéo dos
comandantes das OrganizagOes Militares e de Estabel ecimentos de Ensino. Apésformacdo, aeducacdo de
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lideres como um processo continuo, percorre fases davidamilitar do profissiona com caracteristicasbem
digintas. Aquelas vividas fora dos Estabelecimentos de Ensino sfo as mais criticas, merecendo uma
especia atencdo da | ngtituicdo que poderiaexercer um controle eficiente através do sstemade lideranca.
Nesses periodos, destaca-se a participacao efetiva dos Comandantes das
Organizagbes Militares no desenvolvimento do espirito de lideranca dos

comandantes

| subordinados.

% Valorizagdo da Aptiddo Vocacional

E imprescindivel dar as escolas militares de formagio a importancia fundamental que elas detém na
formagdo do lider militar, pois Sho dados os primeiros passos na carreira. E, nesse contexto, devemos
corrigir uma das distorces do ssema, que néo direciona o jovem lider para a sua aptidao
profissional, porque d&d ao mérito intelectual, uma prioridade maior, cerceando aliderangafuturade

lideres em potencid e causando desta forma prejuizos para a Ingtitui¢éo.

| Falta do habito de ler e escrever

E necessario reavaiarmos o ensino nas escolas. O estudo dasciénciashumanas deve ganhar
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maior espago nos curriculos, em relacdo aos das ciéncias exatas. Esta plenamente comprovado queo

O nosso lider senior, de umamaneiragera, ndo possui 0 saudavel e Util habito de ler e ecrever. Ito

deveria ter maior énfase na nossa carreira pelos reflexos que acarretam na formac@o de lideres. O
aprendizado da Historia através da leitura de obr as classicas € base parao embasamento e paraa
vivéncia intelectud do lider senior e € um dos ingrumentos valiosos para preparé-lo a enfrentar e
compreender o futuro. No dizer de CERVANTES, ahistériaéaémulado tempo, repositério defatos,

testemunha do passado e aviso do presente, adverténciado porvir.
A educacéo modernando lhe d4 o verdadeiro vaor, o que no nosso ver éum erro quetraz consequént
ciashegdtivas paraaatuacéo

do lider a médio e longo

| Estudo da Psicologia nos Estabelecimentos de Ensino |

prazo.

O ensino da Psicologia, nas escolas militares, deve estar direcionado para a lideranca,
prevalecendo a teoria sobre a prética. Os ricos exemplos, verificados no dia-a-dia, de uma Intituicdo
Militar ndo podem ser desprezados. Osexemplosda historiadevem ser utilizados, particuamenteaqudes

ocorridos mais recentemente.
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Capitulo/111
O que se esperado lider senior do futuro ?
O lider senior do futuro precisara de abrangéncia de conhecimentos certamente bem superior aque se
tem hoje.
Na virada do século - daqui agpenascinco anos- o verdadeirolider seraaquele quetiver visao

global das coisas. E seus conhecimentos devem transcender a formagdo académica Néo basta se
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contentar com diploma, ter muitos conhecimentos nasua éreade atuagao e seguir model os. No futuro, ndo
halugar paraapenas especiaistas, mas cresce 0 espaco paraos generaistas, qualquer que sgao seu eca
180 de lideranca.
O lider do préximo século ndo podera ter uma atitude passiva para o que esta a sua frente, pelo
contrério ele deveraassumir umaposi ¢ao ativa, comegando por perguntar:“ O queo futuropodeser ?”.
O lider senior do proximo século, mas do que predizer o futuro, terd que fazer o futuro. Como

verdadeiro lider, seu principa trabaho seré congtruir e desenvolver o futuro dos seus liderados e da sua

organizacao.

“Nenhuma pessoa pode liderar outra sem mostrar-lhe o futuro. O lider € um mercador de
esperancas . NAPOLEAO

Capitulo 1V

Quais as caracteristicas fundamentais ao lider senior do futuro?

EDUCACAO

O lider senior quendotiver educagdo ser& um natimorto. Ele deverase preparar parasetornar um
ser humano melhor, compreendendo a fundo os seus liderados. Educacéo € tudo. E preciso ler, é
preciso conhecer arte, poisa arte ndo € s estética. A arte de fazer as coisas bem feitas deve estar
presente em todos os momentos. No dizer do Gen TRAVASSOS, ex-comandante da AcademiaMilitar
das Agulhas Negras, escola de formacdo do exército brasileiro, é preciso cumprir as missdes recebidas

com " TVG - Toque de Vivacidade e Graca "
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" Bem feito € melhor do que bem explicado. BEN FRANKLIN"

FLEXIBIL IDADE O lider senior precisar 4 ser flexivel, o quesgnificagstar aberto paranovas

idéias e conceitos. Deve ter também respostas rapidas para assuntos que

estéo na ordem do dia, preocupando-se com as questfes imediatas.

VERSATILIDADE O exércitodofuturoter&lugar paraprofissionaisversateis, ousga,

aguel es que comprendem cada funcdo dentro da I ndituicdo e com dase

rdacionam O profissonal nd pode se limitar a conhecer apenas a sua fungdo. E preciso ter

conhecimentos globais e vaorizar amissdo recebida
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Ambos construiam uma trinchera.
O Primeiro disse: Nao sei. Estamos par ados.
O Segundo respondeu: Estamos comegando a ganhar a guerra.”

ORI ENTACAO GLOBAL
E indispensav@l conhecer os avangos em todas as Armas e Servigos,

particularmente sobre os novos sigemas e adoutrinaque regulard seu emprego no campo de batalha. Nao

" A maior detodasasignorancias érejeitar uma coisa sobre a qual
vocé nada sabe."

sera possivel ignorar novas mudancas, argumertando que "ndo sao da nossa conta'.

COMUND €&Qadaifo lider, cadavez maismais, de- ver asaber seexpressar com clareza,

greexrgeunhomTpoder de comunicacgo. O conhecimento de uma lingua estrangeira, particularmente a

inglesa, seré fundamental.
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TECNOLOGIA : : - .
Estar sempreem dia com os desenvolvimernt os tecnol 0gicos nasuaareade

atuac@o é primordid. As inovagbes podem causar impacto na maneira de
\, fazer a guerra. O combatente ndo serdum técnico, porém ele deverd acompa
nhar o desenvolvimento tecnoldgico para

poder avaiar 0 seu potencid e os reflexos

| SICO E EMOCIONAL
para a sua atuaco futura.

Liderar num ambiente de rgpidas mudancas

geramente causaestresse. O lider deve procurar reduzi-1o aniveis controlaveis, mantendo suaintegridade

teste de vontades - tanto para os soldados, como para seus comandantes. O Marechal Maurice de

Saxe, nos seus escritos do séeculo XVIII, observou que “o valor de um

soldado deve renascer todos os dias’, e Ardand du Picg, no século XIX,
comentou que “existe um limite ao que pode ser extraido do poco da

coragem até que se esgote”.

rapidas. Paraisso, o lider deve avdiar sempre decisdes tomadas no passado,

N redlgando a importancia da Historia, e procurar compreender os riscos das
préticas operacionais.
O lider senior deve ter um acurado senso de julgamento paraembasar suas decisdes. Eles devem

- PagNr 15 -



| [OFS)

lkeulo XXl e 0 Pe
Ider Senior
"Cel Ivan C. Gc
falves

"Brasil

perceber a resposta aos problemas surgidos num curto espago de tempo. Devem ter a habilidade para
organizar StuagBesde crise. Devem ver situagdes cadticas como elasrealmente sdo, diferenciando-
se daqueles que as vem como desggam que sgam. Lideres seniores eficazes ndo reagem aos
problemas surgidos, eles smplesmente respondem aos mesmos, apresentando solugdes. Responder ao
problema, significabuscar o julgamento do “ senso comum” quelevaaOrganizacdo, aqud o lider pertence,
paraumanovae mehor estrada. Quando pressdesinter nas combinam com pressdes exter naspara
produzirem uma tempestade de incertezas e inquietagdes, o lider senior deverér trazer ordem e
aplicar ,deimediato, medidasadequadasparaanular o problemaqueparaolider senior ndo pode
ser um “pontodeparada’, massm um “ ponto dedecisdo” . Parao lider senior osproblemasnéo sfo
para serem amedrontadores, so para serem esperados. Porém, néo pode o lider senior esquecer que

nada promove mais um senso de julgamento que o conhecimento.

" N&o édificil tomar decisdes, quando vocé sabe quais SAo 0S seus
valores."

" Néo existe a hora errada para se fazer a coisa certa.”
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PRINCIPIOSDE MORAL O lider senior teraque ser extremamente sensivel aos padr 6es

" Em questoes de estilo, nade a favor da corrente; em questes de H
principios fique firme como uma rocha. Thomas Jefferson " H

N&o se deixe enganar por dguémque Ihe diz que padrdes éticos pessoais podem ser diferentesdas

padrdes éticos profissonais, Cadaum dos lideres seniores dém de ser responsével pelapropria conduta,
tem uma responsabilidade pela conduco de seusliderados, no que sereferir as suasreactes profissonas.
Nenhuma or ganizacdo pode obrigar ao lider a compromissar-se além dos seus padr 8es éticos.
Lideres do passado, da histéria do mundo, tem sido identificados mais pela vontade de sacrificar-se, do
gue aterar seus padrfes éicos. Mais que outra qualidade, o lider senior € conhecido erespeitado
pelo seu padrao de ética pessoal.

O dever moral da lideranca € composto pela autodisciplina, pelo respeito proprio e pela
autoconfianca. N&o ha divida, no entender do Gen Carl Vuogo, do exército americano, com o qual
concordamos “in totum”, que aintegridade é o principal atributo de um lider, baseado no fato que a
lideranca ndo € nadamais do que assumir atarefa de estabel ecer e tranamitir valores, e queo car ater do

lider funciona como uma diretriz sobre qualquer codigo de conduta de uma or ganizagao.

" A desonestidade € como um bumerangue. Justamente quando vocé
pensa que esta tudo bem, ele 0 atinge na nuca.”
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lmﬂ:rs oEspiritodeLiderancaé fundamental ao militar do futuro,
que tera de exercé-lo com freqiiéncia, tendo em vistaanecess dade de responder as mudangas, tanto em
tempo de paz quanto de guerra, no século X XI.

Os meios e métodos para motivar os subordinados iréo variar entre os diversos niveis . Porém a

confianca mdtua serd o elemento-chave, mesmo gue existam diferengas no edtilo.

" Sucesso nalideranca éigual a andar de bicicleta. Ou vocé segue em frente, ou
entdo cai."

Ir a frente define um sentimento, um estado mental, ndo € sdmente o significado semantico.
Representa uma afinidade com os subordinados que o lider senior concordaem liderar. Em situacOes de
crise, os subordinados irdo dividir seus pensamentos com o lider se tiverem a percepcéo que ee esta
disposto a fazer o mesmo com eles. Se vocg, lider senior, estiver disposto a gpoiar, Sinceramente, seus

liderado em situagdes dificals, um sentimento comum contagiard e unird atodos de sua equipe, qualquer

Mostrar o caminho significadefinir paraos subordinados quais os principais objetivos e etratégias
gue serdo aingidos e utilizados para o cumprimento da misséo recebida. Mostrar o caminho néo é
liderar os subordinados conduzindo-os pela méo e pensando por eles. Como as tarefas seréo

cumpridase como asidéias seréo desenvol vidas deverdo ser reflexos daversatilidade e criatividade de seus

subordinados, que o lider senior deve incentivar e nunca restringir.
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ENERGIA Lideres seniores ndo se preocupam em lidar com tarefas inggnificantes. Eles devem

saber ndo sb diferenciar 0 que é certo do que € errado, mais principalmente o que
inter essante do que é impor tante. Existe um mundo de diferencas entre os dois Gltimos. O lider senior
deve ter desenvolvido o sentido daimportancia nas tarefas que redliza para poder desenhar para seus
liderados, claramente, aquilo que € verdadei ramente importante para sua organizacao, ndo se detendo
naguilo que é somente interessante. Muito desta capacidade de discernimento € fruto daexperiéncia. Nao
existe melhor mestre que aexperiéncia, principa mente avivida pessoa mente. No entanto, mesmo paraos
lideresjuniores que seressentem de experiéncia, existe umaferramentavaiosaadigosi céo dosmesmos. 0
bom senso.

Os grandes lideres s8o norma mente citados como aguel as pessoas que podem numa situacdo de
crise ver “o grande quadro” ou “se manter frios’. Em ambos, os casos, 0 que agueles lideres estdo
reel mente demonstrando € o nivel de confiancagque possuem em seus propriosjulgamentos. Lembre-seque
seus liderados néo se transformardo melhor até o lider o faca. Mas, peda mesma moeda, €les ndo se

transformardo até que o lider mostre aeles como fazer. O lider senior deve fazer

0 que é importante e liquidar o restante.

Coragem n&o é snbnimo de irresponsabilidade. Coragem, fisca e mord, é a
diferenca no caminho que a pessoa decidida e a pessoa timida utilizam para

percorrer avida. O corgoso € dguém que decide caminhar bem préximo da

borda do precipicio ndo para viver de maneira arriscada, mas pelo contrario,

parafazer seu trabaho damelhor maneira possivel.
A vontade de aceitar riscos para cumprimento de suas tarefas e responsabilidades para

conduzir seus liderados devem ser qualidades muito desenvolvidas entr e lider es seniores eficazes.
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O precavido vigiante caminha cuidadosamente através da vida, esperando criar as melhores
condigdes para uma morte segura. |sto é um absurdo. E como comer acascade bananaejogar apropria

fora. Os precavidos medem a gudidade da vida pelos anos de exiséncia, j 0s corgjosos medem a

Lideres seniores eficazes devemn saber

TRABALHAR COM PRIORIDADES

traba har com prioridades. Definir prioridades

é importante. No entanto, a disténcia entre
levantar etrabalhar com prioridades é freglientemente grande. A diferenca entre simpl esmentelevantar e
trabalhar com prioridadesnéo é diferenteda distincdo entre aguel elider
gue sonha eaquelelider guefaz. E importante sonhar e plangjar mastodos

0s sonhos do mundo ndo definem o plano materia do objetivo. E 0 homem:

acdo que faz as coisas acontecerem.

O lider senior deve trabal har suas prioridades de cima parabaixo. E
freqUente que listemos nossas prioridades e entédo executemo-la em agum lugar do seu meio, néo
necessariamente a mais importante. 1sto € um erro crasso. E necessario que a prioridade nimero um da
lista, sgja aquela que merega nossamaior atengdo, Ndo importante quéo dificil e &rdua possa ser. Exige
um ditado norte-americano que diz:

“ Se vocé tem um sapo para engulir, ndo o olhe por muito tempo. Se vocé tem mais de um sapo
para comer, coma, primeiro, o maior”.

O mehor meio para ser um lider senior eficaz e evitar se transformar num cultivador de saposé
enguli-losdomaior paraomenor, nestaordem, cadadia. O lider deverdatacar aprioridade nimero 01
e entdo enfrentard a nova prioridade nimero O1. Isto € certo, quando acabarmos com a primeira

prioridade, a nova tarefa da lista ndo seratratada como prioridade nimero 02. Elase transformananova
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prioridade nimero 01. O que eraantes 0 segundo maisimportante evento setransformarano primeiro mais

importante. E assm, subseqlientemente.
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CapituloV

Qual o perfil dolider senior do futuro ?

CERTO

_ Edtar receptivo para mudar pessod e profissonamente, corrigindo seus defeitos e

limitagBes e ampliando suas quaidades e conhecimento.

- PagNr 22 -



| [OFS)

lkeulo XXl e 0 Pe
Ider Senior
"Cel Ivan C. Gc
falves

"Brasil

" N&o esquecam que_conhecimento sem acéo € como gelo em cima de
uma chapa quente.”

_ Observar a realidade a sua volta e estar digposto a se envolver, profundamente, com a
Ingtituicéo.

Ser chefe coloca o lider senior numa posicéo de julgamento. Como Ultimo responsavel, e deve
julgar 0s méritos e insucessos que ocorrem ao seu redor. Julgar é por suaproprianaturezaum oficio
perigoso earduo. O lider pode prejudicar asuapropriaeficaciapor atitudes punitivas ou condecendentes,
porém deve ter sempre em mente que ele é o carregador Ultimo daresponsabilidade pelamisso atribuida

aos seus liderados, desempenhando fungdo fundamenta para o grupo que lidera como como todo.

_ Refletir de que forma seu trabaho pode ser aperfeicoado.

Criar o caminho é o processo conduzido pelo lider senior para dcancar as direcBes corretas
para 0 cumprimento das missies a ele atribuidas e impedir 0 acesso aquelas que nada contribuem parao
cumprimento das missdes recebidas. Poderiamos dar umaimagem do lider abrindo picadas nasavacom
um facdo. No entanto, devido acomplexidade do cenario que os lideres senioresirdo encontrar no século
XXI, o caminho sera muito mais reflexo dos vaores, idéas e visdes do lider do que um corredor estreito

gue restringe 0s movimentos lateras.

__ Apresentar sugestdes e buscar solucdes para os problemas, contagiando seus
subordinados.
Controlar aacdo é 0 outro lado de criar o caminho buscando solugdes paraos problemas. Quando

0 movimento laterd e 0 comportamento tangencial comegam adiluir a €ficacia damissfo que esta sendo
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executadaou retardar aimpul sdo do cumprimento damisséo, o lider senior deverddesenvolver padrBesde
correcao pararetorno atrgetériainicia. A chavedo efetivo controler epousana capacidadedo lider
senior de reafirmar perante seus liderados os valores e objetivos que bem definem a sua

or ganizag&o. E sempre preferivel focdizar as intengbes do que ressaltar o que néo deve ser feito.

_ Edtar muito bem preparado para conduzir os traba hos em equipe, sendo cooperativo e
incentivando osli- derados a s&-lo.

Dirigir € interpretar. Quando 0s objetivos estéo claros e os subordinados estdo dirigindo suas
habilidades e conhecimentos somente para atingir aqueles objetivos, a visao funciond do lider deve ser
mantida.com movimentossincronizados. Dirigir éem v&riasmaneirassndnimo deliderar. Outravez, o lider
senior ndo deve dirigir através de empurrdes, mas Sm desenhando o0 melhor tracado para auxiliar seus
liderados a se colocarem ainhados com os objetivos estabelecidos. E impossivel que num determinado
grupo, pessoas ou equi pes apresentem compos goes i dénti cas de talentos e habilidades. O lider senior deve

conduzir seus subordinados, qualquer que sga 0 escal 8o, interando as capacidades de seus membros.

_ Méhorar sua comunicagdo com os subordina- dos e superiores. Saber fdar e,
principa mente, saber ouvir.

Cada lider senior tem a obrigacdo de ajudar aos seus liderados a crescereme paraisto
devem estabel ecer um canad permanente de comunicacéo entre lider e liderados para poderem ascultar os
pensamentos de seus liderados. T&o importante quanto o cumprimento das tarefas recebidas é ficar em
condigOes de gjudar osliderados acrescerem e adesenvol verem- se como cidadaos e como profissionas.

_ Querer saber cada vez mais sobre a sua Organizacao, ndo se acomodar na sua fungéo.

Sabendo mai's sobre a sua organizagdo, ndo se acomodando em suafuncgdo, o lider senior criaas

melhores condigdes para que os seus liderados trabalhem gostando do que estéo fazendo. Ninguém
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trabalha aé a morte em um trabaho que se ama. Pelo contrario, as pessoas trabaham até a morte em
empregos que detestam. As pessoas que estéo gjustadas ao seu traba ho, congtantemente pensam em
como podem aperfeicoé |o.

N6s ndo estamos fa ando sobre pessoas viciadas em trabal ho, os“ workahalics’, que usam o traba ho para

se protegerem de problemas pessoais ou familiares.

Quando o cumprimento damissio é arduo e o lider necessitaser dtamente eficaz, deteraqueetar
rodeado por liderados|eais e dedicados. Se o lider possui estas qualidades ndo existirdo limites parao que
ele podera fazer com seu grupo que adora o trabalho que executa. O contrério é decepcionante. E um
cenaio miserdvel quando um grupo que adora o que faz € liderado por dguém que ndo divide seus
entusasmos ou quando um entusiasmado lider ndo possui um grupo led e dedicado.

Cadaum de nés, deve ser empregados em taref as que gostamos, mesmo que Ndo estejamos sendo

pagos o suficiente.

_ Exigir osdireitos dos subordinados e os seus.
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ou por achar que serd pendizado no conceito ou avaliagBes dos chefes imediatos.
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O lider senior efetivo devesempreexteriorizar suasidéas. Eleéuminovador, um criador. E
um tipo de pessoa gue pede méls desculpas pelo gue criou do gue permisseo para criar. N&o estamos
fdando de irresponsaveis. Lembrem:-se deimportantes qudidades tais como: senso de julgamento, bom:
Senso e responsabilidades pessoais e iremos comecar a ver como estas quaidades de lideranca

complementam-se uma as outras.

_ Estar dedigado do dia-a-dia da sua OM.

O lider senior deve apresentar um entusiasmo conta- giante. Como lider, seuslideradosolham
paravocé com entusiasmo. Crescer e aprimorar-se como um lider, especia- mente sob presséo requer um
entusiasmo genuino e inspirado.

Como lider é necessario examinar 0 entusiasmo de seu grupo paradeterminer seele estdorientado
verdadeiramente parao objetivo aser dcancado. Ao mesmo tempo, € necessario queo lider sgasenstivo
para dirigir 0 entusasmo de seus liderados. Cumprir a misso de maneira bem feita é o demento do

entusasmo.

_ Ser intransigente, ndo sendo receptivo a no- vasidéias, particularmente dos subordinados,
guerendo ser sempre o primeiro No grupo.

Ser o primeiro ndo significa que vocé deva estar literdmente a frente dos seus liderados.O lider
senior Ndo precisaser o primeiro achegar ao quartel pelamanhdou ser o primeiro agpresentar umagrande
idéia. E maisimportante parao lider senior abandonar graci osamente aconcepcao ou idéade primeiro” e
gratificar seus liderados pela sua vontade de chegar mais cedo paratraba har, por descobrir agenid idéia

ou por produzir osmelhoresresultados. O lider senior tem queter em mentequeededeveconstruir o
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“Bom gerenciamento consiste em mostrar a pessoas médias como fazer o
trabalho de pessoas superiores. Muitas coisas que nao sdo possiveis hoje, serdo
possiveis amanhd. JOHN D. ROCKFELLER

_ Resistir amudancas.
_ Edtar todo o tempo desestimulado com o tra- baho.

__Nao conhecer limites. Ficar todo o tempo criticando, criando caso de graca, parademonstrar
aos lidera- dos que é o primeiro no comando -" senhor da guerra’ e tnico dono da razao.
Comandar significaexercer, exteriorizar autoridade. No contexto daeficiciado lider, autoridede €

a qudidade que indila confianga nos subordinados. Autoridade n&o significa submissdo. Se a

ambiente do grupo serd alterado. O grupo gprecia ser bem comandado. Mas, o lider senior deve

lembrar que o poder € dado por aqueles que concordam em respeita-lo.

“Reunir bonsjogadores éfacil. O dificil é coloca-los parajogar como um time’.

CASEY STENGEL

_ Néao ter opinido formada sobre aimportancia desua missdo e a

necessidade da | nstituicao.

- PagNr 28 -



"Cel Ivan C. Gc
"Brasil

| [OFS)

lkeulo XXl e 0 Pe
Ider Senior
falves

Parainfluenciar eimpulsonar aosliderados, o lider senior deve ter umaopini&o bastante concreta
daimportancia de suamissio e a necessidade da Indtituicéo.

|nfluenciar € mais frequientemente a gualidade de ser genuino. Influenciar cresce deimportanciano
fendmeno lideranca porque osliderados em todos 0s momentos tém que acreditar que o que estéo fazendo

tem um grande vaor. A impressdo dos valores e visdes devem estar acima dos interesses

individuais dos componentes do grupo.

Impulsionar significacolocar em movimento oslideradosparainiciar asatividades queresultardo no
cumprimento das missdes recebidas. O lider senior deve entender que as pessoas certas nas vel ocidades
adequadas somenteirdo criar resultados postivos. N&o é somenteiniciar amissao. O impulso éatendéncia
natural quando o lider cria 0 ambiente e os estimulos corretos. Se houver uma desaceleracdo no
cumprimento da missao, o lider deverd andisar as condicies de operacies e trabahar para definir as

necessidades de seus liderados.

_ Néo seinteressar peo futuro da sua Unidade e do Exér cito.

futuro da Organizacdo. O lider deve buscar qualidades que o permitam visualizar o futuro,

antecipando-se as crises e fazendo-as acontecer para o melhor cumprimento da missao e

convidando aos lider ados par a fazerem o mesmo.

“Vocé pode transformar algo importante em algo urgente, se esperar o bastante’.
JOHN HOOVER
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_ Acetar passivamente as idéias dos chefes, sob ajudtificativada" disciplinaintelectud".

N&o esqueca que a“disciplinaintelectud” comega gpds a decisio do chefe e ndo antes. Se o lider senior

| nstituicdo.
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Capitulo VI

Estimulos e Desestimulos para o lider senior do futuro

ESTIMULOS
_ Ter um sonho e fazer todo o possivel paratorna-lo redidade.
__ Acreditar em seu potencid de redizacéo e lutar para que ele seredize.
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__Entender que a carreira é repleta de oportunidades e que € possivel concretiza-las.

_Manter aauto-estima.

_ Ouvir eresponder com empatia para s periores e subordinados.

_ Poder pedir idéias, sugestoes e informa: ¢es para solucionar quaquer problema
surgido.

_ Poder receber apoio sem perder responsa- bilidade.

_ Ser informado do que acontece ao redor de .

_ Poder assumir responsabilidades.

__ Sentir-se muito bem com o que faz.

DESTIMULOS
_ Falta de confianca por parte dos subordinados e superiores.
_ Néo ser ouvido pelos superiores
_ Falta detempo pararesolver problemas.
_ O superior, centralizador, resolvendo os problemas do lider senior.
_ N&o saber quando esta tendo éxito.

_ Chefe que rouba o mérito deidéas de subordinados.
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“Se alguma coisa vai mal, fui eu (Lider).

Se alguma coisa vai mais ou menos, fomos noés (L ider e subordinados).

Se alguma coisa vai realmente bem, entéo foram vocés (Subor dinados).”

_ Recursosinsuficientes para redlizar bem as missdes recebidas.
_ Crenca de que sua participacdo néo faz diferenca

_ Trabalho smplificado a ponto de perder o sentido.

TERCEIRA PARTE

A FORMACAO DO LiDER

CAPITULO VII

A Base para aformacao do lider senior

lider

3
&

As Forgas Armadas para enfrentarem os desafios do futuro deverdo contar col

confiantes e competentes que saibam compreender o seu papel no cumprimento das missdes
determinadas pela Forca e saibam organizar e treinar suas unidades para o combate.

A formagdo do lider deve estar gpoiada em trés pilares.
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O primero pilar é aingrucdo ministrada nas Escolas Militares; Escolas de Formacéo,
Escolas de Aperfeicoamento e Escolas de Comando e Estado-Maior.

O segundo pilar é a missio operaciond, que enquadrara o

" // Sistema de Lideranca. E operaciona e desenvolve o comandante, nos

NN

desenvolvimento exige auto-disciplina. E necessiio um certo grau da

diversos escal 6es de comando, com o passar do tempo.
O terceiro pilar é o autodesenvolvimento, cujo sentimento,

entre nos, deve sar constantemente incentivado e desenvolvido. O auto

mesma para que um lider senior exerca uma funcdo operaciond em

tempo integra e ainda dedique algum tempo para a leitura, para o

estudo, paraescrever, ou para qualquer atividade do genéro.
A fim de contribuir para o0 desenvolvimento
profissiona do nosso Exército, fazendo face ans desafios do futuro, o
lider tem que escrever mais e estimular um maior debate do que faz.
O lider tem queencorajar aleituraeaescritade
seus subordinados, propiciando o aparecimento demuitase Gtimas
idéas sobre assuntos profissionais que os liderados tém a of erecer,

prepar ando-os para o combatedo futuro. O lider militar néo pode

T L
futuro. O lider trabalha com vetores que somente serdo

dimensionados quando a missdo for cumprida. Devem estabel ecer adiretriz e orientacdo necessarias
paraque as agdes dos subordinados resultem no cumprimento damisso e devem gerar nos subordinados,

avontade ou motivacdo para bem desempenhar as misses a eles atribuidas.
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“Néo cora o livro de ombrear o sabre. Néo o
sabre de chama-lo irmao.” Olavo Bilac

Capitulo VIII
O Lider senior eaIntegridade

O lider senior tem que ter experiéncia técnicaetética Porém, no seu perfil, o atributo que deveter
desenvolvido em alto grau é a integridade. Ele deve desde os primeiros contactos com seus
subordinados estabelecer um clima de retidao, sem nodoas. Assm, estara criando as melhores
condigdes paracumprir as missdes recebidas com eficaciae qudidade, ndo importando quéo complexase
arduas €las possam ser.

O Lider tem que acreditar que seu carater funciona como uma bussula para estabelecer e
transmitir valoresparaosseusliderados. Por isso, possui 0 que se pode chamar de dever moral como
uma parte fundamental do encargo dalideranca.

O lider tem quefazer sempre 0 que é certo para a sua I ngtituicdo, ndo importando se da
sua decisdo resultar danos para a sua carreira. A qualidade do cumprimento da misséo e néo a

duragio da mesma deve ser a base parajulgarmos a carreira do lider. E preferivel ter umacarreiracurta,
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caracterizadas pelaintegridade ehonr a, do queter umacarreiralonga sem o respeito eadmiragéo dos
liderados.

O lider senior deve ter sempre presente que a Sua experiéncia e vivéncia néo lhe permitem auferir
proveito em seu proprio beneficio. Que deve abdicar dos interesses e necessidades proprias em favor da
sua Indtituicdo. O verdadeiro lider senior € agquele que encontra mais satisfagdes nas conquistas dos
liderados que comanda do que nas suas proprias. O compromisso maior dele ndo € consggo mesmo ou
com determinada Unidade ou Grande Unidade é com os valores e ideais que carrega.

O lider senior tem em todos os momentos a responsabilidade de afirmar seus valores
mor ais diante dos lider ados. Deve exteriorizar em todos os momentos a coragem mora que serve de
guia para seus subordinados e que fregiientemente é traduzida.como leal dede. E muito dificil dizer paraos
superiores que eles estdo errados, aindaque sgjaadecisio esperada. Mas ndo apontar o erro, violando o
proprio codigo de honra, dém de diminuir-1heaintegridade mord, trardsériosreflexos paraard acéo lider-
liderados.

O lider, principalmente o senior, tem a responsabilidade de assegurar gue o liderado ou

funcéo operacional, sem receios de admoestactes ou repreensoes.
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O lider senior deve:

" Estar cientedes mesmo sem sentir constrangimento, comandar sem ser autorité

rio, tor nar-se conhecido dos soldados sem tor nar-seintimo, orientar sem deixar deaceitar

sugestdes quando apropriadas e ser introspectivo sem parecer hesitante™ .

Capitulo IX

Missdo da Lideranca

O futurolider deveestar certo quealiderancaem muitos aspectos € umaexperiénciaindividua-
lista, que sua missio da lideranca € engrandecer a I nstituicao, aumentando ariquezadaexperiencia
militar ao redcar 0 papd a ser nela desempenhado pelos seus subordinados e por sua unidade.

O futuro lider senior deve compreender que guiar se torna necessario quando o
desempenho individual de seus liderados dentro da sua equi pe esta apresentando conflitos. Se possivel,
guiar deve involver mais que conduzir subordinados para direces e métodos alter nativos. No
entanto, € necessario acompanhar atentamente os movimentos dosliderados paracorrigir qualquer desvio
de rotas que possa colocar em risco o cumprimento da missdo. Guiar néo € retirar a responsabilidade
individual dos liderados, mas, pelo contrério, é o processo de moldar desempenhos.

O lider senior deve possuir 0 “Faro do Objetivo” qualidade necesséria parafazer frentea
Situages de crise. SituacOes de crise ndo precisam ser grandes, ems proprias. N&o estamosjuntospar a

fazer mos 0 mesmo todos os dias, estamos juntos par a fazermos o melhor.

Melhor que sgiam os liderados, melhor serdo os lideres. E melhor que

sgam oslideres, melhor serd a equipe que esta sendo liderada.
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O lider senior deve desenvolver em ato grau um atributo do seu caréter que éo compr omisso. E

dificil tracar umalinhaentre dedicacdo e compromisso. O primeiro esta voltado parao Soldado, 0 ssgundo

esta voltado para a missfo.

A carreira das armas é smplesmente o que 0 nome indica, uma carreira, € ndo uma
ocupacgo. E uma vocacdo dificil e frequentemente ingrata, que exigird o méaximo da capacidade mora e

fisica do lider senior. O compromisso deve ser diariamente lembrado, porque ndo existe meio termo

L ideres seniores eficazes devem entender que o trabalho desempenhado no
presente é mais frutos de experiéncias passadas do que um acontecimente presente.

Sabendo disso, os lider es senior es constantementes atentar 8o para aprender novas €

mais eficazes respostas.

guando se trata da defesa dos interesses do nosso pais.
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A medida que nos aproximamos do século XX | ,passamos a acreditar que a heroina no campo de
batalha serd a tecnologia Sga qua for o problema, acreditamos que existe sempre uma solucéo
tecnolOgicaparade.

Em face dasimagens das Ultimas guerras, principa mente da Guerrado Golfo, levariaaacreditar que
0 soldado atua hoje, smplesmente, como um dos dentes da engrenagem da complexa méguina bélica,
enquanto cada novo produto da tecnol ogia nos aproxima de um futuro em que as guerras serdo travadas
exclusvamente pelas méaguinas. Trata-se de um argumento tentador, porém néo verdadeiro. Como no
passado, ser& o proprio soldado conduzido pelo seu lider, quem, em Ultimaandlise, estabeleceraa

diferenca no campo de batalha. E imperioso, inadidvel, que 0 nosso Exército ndo se esquega de seus

" Os grandes comandantes nos campos de batalha foram vitoriosos porque
conseguiram inspirar os seus soldados a fazerem mais do que a tecnologia atual nos

levaria a considerar como possivel. "

lideres, amedida que se preparapara atuar no seculo XXI.

Ivan Cavalcanti Goncgalves- Cel
Exército do BRASIL
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ANEXO A

PROPOSTA DE UMA BIBLIOGRAFIA MILITAR CLASSICA E DE UMA
PROSPECTIVA MODERNA BASICA PARA O LIDER SENIOR
A. Bibliografia militar classica (com comentarios)

01. A ARTE DA GUERRA/SUN TZU
Apesar deter sido escrita em 04 AC, esta obra per manece atual. Os principios apresentados por

SUN TZU foram estudados pelos mais famosos generais do ocidente e ainda influenciam as teorias de
emprego de forcas no campo de bata ha (Téticas e Etratégicas)
02. HISTORIA DO EM ALEMAO/WALTER GUR-LITZ

O trabaho é um minucioso estudo sobreo EM aleméo, desde suas origens até o fimdall GM.
03. A FACE DA BATALHA/JOHN KEEGAN

O que é uma batalha? O autor desta interessante obra, antigo instrutor da Academia de
SANDHURST, procura responder aquela questdo para ele préprio e para os Soldados que nunca
estiveram em combate.
04. A HISTORIA MILITAR DO MUNDO OCIDENTAL/J.FULLER

FULLER, Mg Gen do Ex Britanico, tedrico e estudioso daarte daguerra, proporcionaao leitor uma
visdo e andlise da guerra desde os seus primérdios até o fim dall GM.
05. A CONQUISTA DA GALIA/JULIO CESAR

A narrativa da Guerra Galica pelo proprio CESAR, éaunicadescricdo feitapor um grande genera
da antiguidade de suas campanhas. Apesar de ter feito auto- propaganda, CESAR em suaobradiz muito
sobre a histéria militar romana
06. A CAPACIDADE DE ALEXANDRE,O GRANDE/J.FULLER

Nesta andise das capacidades militares e das acbes de ALEXANDRE, FULLER o avalia como

estadista e soldado e estuda suas grandes batalhas, cercos e pequenas guerras em minuciosos detal hes.
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FULLER acreditaque apesar de ser considerado um dos mais audaciosos generaisda historia, " 0sriscos
gue ele aceitava eram cuidadosamente pesados e cal culadas as oportunidades'.
07. A GUERRA COM ANIBAL

LIVIO LiVIO, nascido em 59 AC efaecido em 17 DC, descreveall GuerraPunica, entre ROMA e
CARTAGO, de maneirabem viva e redigtica, e examina 0s primeiros sucessos cartaginenses, afamosa
batalha de CANNES e a vitdria romana sobre ANIBAL em ZAMA.
08. COLECOES DE MAQUIAVEL/NICCOLO MAQUIAVEL

A colecdo das obras de MAQUIAVEL inclui " O Principe' e sdleces da " Arte da Guerra'.

MAQUIAVEL, nascido em 1469 e fdecido em 1572, sabia da importancia do poder militar e
acreditava numa relacdo entrea " milicia" e aforma republicana de governo.

Inesgotavel fonte de ensinamentos até os dias atuais. Sualeturanos permite identificar procedimentos,
compreender decisdes, avaliar conhecimentos por Gtica absolutamente pragmética
09. A ARTE DA GUERRA/FREDERICO |1, O GRANDE

O livro explora: a arte da guerra, os principios gerais da guerra aplicados a Tatica e Disciplina das
tropas prussianas, 0 resumo das regras que se exige de um bom Comandante de batalhdo e projetos de
Campanha.
10. DA GUERRA/CARL VON CLAUSEWITZ

CLAUSEWITZ, nascido em 1780 e fdecido em 1831, é geramente citado como 0 maior escritor da
artedaGuerra, e suaprincipd obra, aindaque ndo tenhasido concluida, € o principal estudo sstemético
da guerra. Jafoi dito que esta obra" ndo é smplesmente 0 maior, mas o Unico grande livro sobre a
guerd'.

Livro indispensavel paratodos agueles que tenham atividade de chefia.

Obra primada ciéncia politica e da estratégia.

11. A GUERRA REAL/LIDDELL HART
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LIDDELL HART, o grande historiador e veterano das trincheiras, € o autor desta importante obra
sobreal GM, considerada como um dos maior es classicos de guerra. O livro abordaas origensda
guerra, as forcas em presenca e os planos de guerra e cobre de maneira cronolo-  l0gica as principais
campanhas de todos os teatros de operacoes..

12. ATAQUESERWIN ROMMEL

Origindmente publicado com o titulo " Atagues de Infantarid’, esta obra de ROMMEL foi lida e
elogiada pelo Gen GEORGE S. PATTON, oquepor s sdja arecomenda.

13. TATICA-SUASDOENCASE CURAS: UM ESTUDO DO FATOR PESSOAL NO COMAN-
DO/J.FULLER

FULLER foi um dos mais famosos pensadores militares briténicos. Ele foi um dos primeiros de-
fensores da guerra blindada.

14. ESTRATEGIA/LIDELL HART

No quadro da historiamilitar mundia, HART, 0" Capitéo queensnavaGeneras' enfatizaateoriada
Edtratégia Indireta
15. OSCENTURIOES/JEAN LARTEGUY

A cléssicaobrasobre as guerras daINDOCHINA e daARGELIA, primeirade uma série de obras, é
fécil deser lidaetraz ensinamentos bastantes proveitosos, particularmente naquel es referentesadautrina
deGuerralrregular.

16. UMA PONTE LONGE DEMAIS/CORNELIUSRYAN

O mais complexo e interessante estudo Sobre amaior operacéo aeroterrestre dahistéria, aOperacéo "

MARKET GARDENS".
17. ASGUERRAS ARABE-ISRAELENSE/CHAIM HERZOG
Esta excelente obra, em um Unico volume, sobre a participacdo de ISRAEL na guerra, andisaa

Guerrapelalndependéncia, aCampanhapelo SINAI de 1956, a Guerrados SeisDiasde 1976, aGuerra
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de Atrito, aGuerrado YOM KIPPUR de 1973, a Operacio ENTEBE e alnvasio do LIBANO.

18. ESTUDOS DE BATALHAS.ANTIGA E MODERNAS BATALHASARDANT DU PICQ
Nascido em 1821 e fdecido em 1870, o autor formado pela Academia militar Francesa, serviu na
CRIMEIA, SIRIA e AEGELIA. Foi mortamente ferido quando liderava seu Regimento no inicio da
Guerra Franco-Prussiana. Durante asuavida, ARDANT estudou guerras antigas e modernas econcluiu

gue o sucesso em combate é uma questdo de moral.

19. OSTENENTESDE EISENHOWER:A CAM PANHA DA FRANCA EALEMANHA, 1944-
45/ WEIGLEY,RUSSEL FRANK

A tese de WEIGLEY nesta obra € que a Forca Americana na Europa, durante all GM, eraum
exér cito com grande mobilidade, ndo adequado aum combate continuado exigido pelasuaedrutura Ele
conclui que o exército americano foi vitorioso por contar com gpoio adminigrativo suficiente paradesgastar

0 inimigo sem travar uma batalha decisiva e explorar sua mobilidade para apoiar uma estratégiaindireta.

B. Bibliografia prospectiva moderna basica ( Sem comentarios)

01. O CHOQUE DO FUTURO/ALVIN TOFFLER

02. A TERCEIRA ONDA/ALVIN TOFFLER

03. POWERSHIFT: ASMUDANCASDO PODER/ALVIN TOFFLER

04. ASCENSAO E QUEDA DAS GRANDES POTENCIAS/PAUL M. KENNEDY
05. TEMPOS MODERNOS/PAUL JOHNSON

06. O IMPERIOSE OSNOVOSBARBAROS/JEAN CHRISTOPHE RUFIN

07. 0 JAPAO QUE SABE DIZER NAO/SHINTARO ISHIAHARA
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08. A DOMINACAO OCIDENTAL NA ASIA/K.M.PANIKKAR

09. MEGATRENDS 2000/NAISBITT, JOHN e ABURDENE, PATRICIA
10. GUERRA E ANTIGUERRA/ALVIN TOFFLER e HEIDI

11. EUA x JAPAO/FRIEDMAN,GEORGE eL EBARD, MEREDITH

12. A MIRAGEM DO FUTURO/JACQUES PERRUCHON DE BROCHARD
13. PREPARANDO PARA O SECULO XXI/PAUL M. KENNEDY

14. PARADOXO GLOBAL/JOHN NAISBITT

15. CABECA A CABECA/LESTER THUROW

16. REENGENHARIA/MICHEL HAMMES

17. SOCIEDADE POS-CAPITALISTA/PETER FERDINAN DURCKER
18. ALEM DO COTIDIANO/ROBERTO CAMPOS (Em por tugués)

19. ENSAIOS IMPRUDENTES/ROBERTO CAMPOS (Em portugués)
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