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RESUMO

As perspectivas e desafios para as Forcas Armadasielras no exercicio da lideranca
militar no nivel estratégico pressupde a necessidigdelaboracdo de propostas de acbes a
serem implementadas para a atuacao dos liderdargslina eliminacdo ou na redugéo dos
Obices identificados e no eficaz cumprimento das@&usconstitucional estabelecida na atual
Constituicdo do Brasil, de defesa da Patria e danja dos poderes constitucionais, da lei e
da ordem. O exercicio da lideranca, desde a idaiigaaera restrito ao meio militar, sendo, a
partir do século passado, mais difundido para airastracdo privada, que estabeleceu um
novo modelo para sua aplicacdo, com escalonamentaliferentes niveis e habilidades
correlatas, para sua eficacia. A partir desse dirtemto, o trabalho, embasado em ampla
pesquisa bibliografica das legislacdes das trégasSosingulares, definiu e diferenciou os
conceitos de chefia, comando e lideranca, os tqo<estilos de lideranca, os niveis de
lideranca e exigéncias de desempenho exigidas mriosipios de lideranca ou atributos
necessarios ao lider militar. Com esse embasamamtesentou o novo modelo de lideranga
estratégica, difundido por diversos autores, aiviwilitares, as habilitacdes requeridas para
um administrador eficiente, bem como caracterizambiente, os atores, o desenvolvimento
da lideranca estratégica e o exercicio da mesntxarxito dos Estados Unidos da América,
como comparacao. Conhecido o novo modelo, empregadempresas civis e nas Forgas
Armadas brasileiras, elencou as habilidades corsglde importantes para o exercicio da
lideranca militar e levantou as perspectivas eesafibs para essas Forgas no exercicio dessa
lideranca, no nivel estratégico, a partir de olegiv e de estudo da literatura atinente a
lideranca em artigos, jornais e revistas e daspake aulas desenvolvidas para o Curso de
Politica e Estratégia Maritimas e os cursos afldbem esses dados coletados, elencou
propostas, baseadas nas habilidades apresentadasnecessidade de regularidade e de
continuidade na alocacéao dos recursos orcamentigidefesa. Na final do trabalho, concluiu
que, para se alcancar os propositos estabele@doBprcas Armadas devem, baseadas na
capacidade de seus recursos humanos, integrarsseoeizar-se com a sociedade civil e
buscar a interoperabilidade almejada e requisit@dadocumentos legais, como uma resposta
positiva as diretrizes preconizadas na recém-agdeokzatratégia Nacional de Defesa.

Palavras-chave: Estratégia Nacional de Defesardauigda Estratégica.



RESUMEN

Las perspectivas y los desafios para las Fuerzasadas de Brasil en el ejercicio del
liderazgo en el ambito estratégico militar presptmnecesidad de elaborar propuestas de
acciones que deberan ser implementadas para ehpeSe de los lideres militares en la
eliminacion o reduccion de los obstaculos iderddms y en el cumplimiento eficaz de la
mision constitucional establecida en la actual Gtson Brasilefia, de defensa de la Patria y
de garantia de los poderes constitucionales, tkylg del orden. Desde la edad antigua, el
ejercicio de liderazgo se limitaba al &mbito militpero a partir del siglo pasado, empez6 a
ser mas divulgado para la administracion privade establecié6 un nuevo modelo para su
aplicacion, con escalonamiento en diferentes révglecapacidades relacionadas con su
eficacia. Partiendo de esta premisa, el trabajsadm en una amplia investigacion
bibliografica de las legislaciones de las tres Fa®rEspecificas, definid y diferencio los
conceptos de jefe, mando y liderazgo, los tipostibos de liderazgo, los niveles de liderazgo
y los requisitos de rendimiento y los principios ldkerazgo o atributos necesarios para el
lider. En este sentido, presentd un nuevo modelbddeazgo estratégico, difundido entre
distintos autores, civiles y militares, las cabfttones exigidas para un administrador
eficiente, y aun caracterizO el medio ambiente, dofores, el desarrollo del liderazgo
estratégico y el ejercicio de este en el Ejérciolas Estados Unidos de América como
comparacion. Conocido el nuevo modelo, empleade@represas civiles y en las Fuerzas
Armadas brasilefias, enumeré las competencias evadeak importantes para el ejercicio del
liderazgo militar y planteo las perspectivas y le®s para esas Fuerzas en el ejercicio del
liderazgo a nivel estratégico, a partir de la olmgon y del estudio de la bibliografia
concerniente al liderazgo en articulos, periodigavistas, conferencias y clases para el
Curso de Politica y Estrategia Maritimas y los asinelacionados. Con los datos recogidos,
se enumeran las propuestas, basadas en los coaammpresentados y en la necesidad de
regularidad y de continuidad en la asignacion aeirsms presupuestarios a la defensa. Se
concluyd que para lograr los objetivos establegidas Fuerzas Armadas, basadas en la
capacidad de sus recursos humanos, deben integyaistonizarse con la sociedad y buscar
la interoperabilidad deseada y solicitada en losudentos juridicos, como una respuesta
positiva a las directrices preconizadas en la neggFobada Estrategia Nacional de Defensa.

Palabras-clave: Estrategia de Defensa Nacionagramjo Estratégico.
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1 INTRODUCAO

Desde a idade antiga, a arte da lideranca era gagaeor lideres militares, entre
eles Xenofonte, na Grécia, e Sun Tsu, na China, epi@beleciam metas, modificavam
procedimentos e mantinham seus generais comprasetidm o0s objetivos por eles
estabelecidos, devotando especial énfase na camddefjuada de seus subordinados.

Assim, o assunto lideranca ganhou destaque entreilidgres, para quem esse
atributo € essencial no tempo de paz e vital enpdede guerra, na conducédo dos homens e
no sucesso das missoes.

Estudado por civis, o tema lideranca teve sua agdizc expandida para emprego
na administracao privada, com a finalidade de segag as competéncias das pessoas que
detinham o poder de mando (chefes, autoridadeg)adicacoes de lideres competentes.

Neves (2009), ao analisar a influéncia positiva lideranca nas empresas,
constatou que as velozes mudangas no mundo, cem aui sem crise, demonstram que a
forma de fazer a gestdo é fundamental para o sueesgie, cada vez mais, a atuacao da
lideranca esta diretamente ligada ao desempenbmdaizacao.

Os estudos de novas técnicas de gestao empressalaados por estudiosos de
lideranga, conduziram ao escalonamento da liderantaniveis, relativizando habilidades
especificas a serem demonstradas em cada escatiderado.

A estratégia, na definicdo da Escola Superior der@u- ESG — (2009, p. 46), é
“a arte de preparar e aplicar o poder [na pazgueaa] para conquistar e preservar objetivos,
superando 6bices de toda ordem.”

Dessa forma, a estratégia € o plano, sendo artigerm@ pensamento e a maneira
de conduzir (motivar) as acfes que implementantadietomada.

A lideranca e a estratégia integram o conceito iderdnca militar no nivel
estratégico, que € exercida pelos mais altos escdls Forcas Armadas, os oficiais-generais,
num ambiente complexo, englobando Governo, parltares) midia, empresas, enfim, toda a
sociedade.

Assim, ao adotar um ambiente abrangente para aatige militar no nivel
estratégico, envolvendo setores ndo-militares, aedev a mesma ao nivel da Defesa,
extrapolando a esfera militar, sendo suas decisi@esnteresse de diferentes culturas,
agéncias, agendas, personalidades e desejos.

As recentes mudancas nas Forcas Armadas brasil@ioms a criagdo do

Ministério da Defesa e a aprovacdo da Politica deega Nacional (PDN) e da Estratégia
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Nacional de Defesa (END), trouxeram novas persggeste novos desafios para os lideres
militares no nivel estratégico.

Os temas de Defesa no Brasil, tradicionalmente feainulacdo e tutela das
proprias Forcas Armadas, desde a implantacdo dabRegp até o fim do regime militar,
acentuou o afastamento dos civis, principalmentacadémicos”, das reflexdes, dos debates
e do interesse para assuntos de Defesa. Recelsssim, pouca atencédo da sociedade como
um todo, fato agravado pelas constantes crisesnipEm o0s investimentos e 0 “pensar em
defesa”.

Hoje, num mundo complexo e numa sociedade em quevaucao do
conhecimento é constante, cabe ao lider militagresver sua lideranca e sua competéncia,
para lidar com subordinados cada vez mais prepgrado

Dessa forma, foi definido o tema a ser investigaglste trabalho, versando sobre
“O Exercicio da Lideranca Militar no Nivel Estraigm Desafios Atuais”, tendo como titulo
“Perspectivas e Desafios para as Forcas Armadasil@ras no Exercicio da Lideranca
Militar no Nivel Estratégico”.

A partir da definicdo do problema a ser estudad@uais as perspectivas e as
acOes a serem propostas para enfrentar os deatfas para as Forgas Armadas brasileiras,
no exercicio da lideranca militar no nivel estraté@’ —, foram estabelecidos os pressupostos
tedricos que servem de fundamento a presente pasqui

Executadas essas acoOes, foram estabelecidos ositegguobjetivos para o
presente trabalho: identificar a influéncia dosredoestranhos no exercicio da lideranca
militar no nivel estratégico; identificar a legisd® que regula o exercicio da lideranca militar
nos diferentes niveis das Forcas Armadas; ideatiis habilidades de lideranga exigidas no
nivel estratégico; identificar as perspectivas edesafios atuais para as Forcas Armadas
brasileiras no exercicio da lideranca militar neehiestratégico; e propor as acdes a serem
implementadas para enfrentar os desafios atuaigxericio da lideranca militar no nivel
estratégico.

Dessa forma, serdo respondidas as seguintes gslegt@éd a influéncia dos atores
estranhos as Forcas Armadas no exercicio da liceeramlitar no nivel estratégico; que
legislacdo regula o exercicio da lideranca militarnivel estratégico nas Forcas Singulares;
que habilidades de lideranca sédo exigidas no eBtehtégico, na perspectiva identificada; que
caracteristicas possui 0 exercicio da lideranceatégica nas Forcas Armadas de nacodes
amigas; quais sdo as perspectivas e os desafias giara as Forcas Armadas brasileiras,

decorrentes da implementacdo da nova EstratégimiNdale Defesa e da acdo dos atores
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fora da ambiéncia militar em que este segmentogeedse relacionar; e que acdes podem ser
implementadas para enfrentar os desafios atuaigxericio da lideranca militar no nivel
estratégico.

Baseado na literatura pertinente ao assunto, nsena@gdes realizadas durante
palestras e aulas, nas consultas a Internet, flasdes e criticas aos acontecimentos e fatos
correlatos ao assunto, bem como nas condicionames desafios decorrentes da Politica de
Defesa Nacional e da nova Estratégia Nacional desagsera estudada a lideranca no ambito
das Forcas Armadas, o novo modelo de liderancatégica no mundo atual e as habilidades
consideradas importantes para o0 exercicio da hdaraestratégica militar, sendo,
posteriormente, identificados as perspectivas elesafios atuais para as Forcas Armadas
brasileiras. Ao final do trabalho serdo apreserstadgumas sugestdes de acdes que podem

ser implementadas para enfrentar esses desafios.



14

2 A LIDERANCA NO AMBITO DAS FORCAS ARMADAS

Na busca de uma eficaz definicdo sobre o conceitliddranca estratégica e ao
perfeito desenvolvimento do trabalho proposto,fonsultados artigos especificos sobre o
escopo da lideranca estratégica, livros que tratenforma geral, sobre lideranca, artigos e
manuais sobre lideranca militar, nas Forcas ArmatiasNacées Amigas e nas Forcas
Armadas brasileiras.

Na Marinha do Brasil (MB) a lideranca € regulamdatam seu manual Doutrina
de Lideranca da Marinha (EMA-137), que apresentaefinicOes, 0S elementos conceituais,
0S principios e as orientacdes gerais para o desémento e aplicacdo dessa doutrina na
Forca.

Para o Exército Brasileiro (EB), lideranca militagulamentada pelas Instrucdes
Provisdrias — Lideranca Militar (IP 20-10), além der um atributo da area afetiva, é
considerada, de forma analoga a MB, uma doutrirsgraconstantemente desenvolvida e
aplicada, integrando-se a Doutrina Militar Terrestr conjunto de conceitos basicos,
principios gerais, processos e normas de compontantgie sistematizam e coordenam as
atividades de emprego do Exército.

Na Forca Aérea Brasileira (FAB), até onde nos lea@esquisa, inexiste manual
que regulamente a doutrina de lideranca, sendsunts ministrado por meio de apostilas
especificas de determinados cursos e sem cargtgamgentar na Forca.

De forma geral, nas For¢cas Armadas a doutrinad#ganca € visualizada como
aspecto primordial, tendo por objetivo asseguras abefes militares a aquisicao de
habilidades, conhecimentos, atribuicdes e compenéms que os capacitem a tomar decisbes
rapidas, acertadas e coerentes com 0s objetiviostitaicao.

Em suma, a lideranca possui uma estrutura baseadpa&tro fatores: o lider na
conducéo; os liderados a serem conduzidos; a cecagfo, essencial a transmissdo e
receptacdo das idéias; e a situagcdo que influénciarcapacidade e na motivacdo para o
cumprimento das metas estabelecidas.

Para o entendimento dessa estrutura, cabe-se deereonceitos basicos,
importantes no exercicio da lideranga militar, gossibilitardo um perfeito entendimento do
conceito maior para o presente trabalho, quedeeaalnca estratégica.

Assim, sera feita a diferenciacdo entre chefiagréidca e comando, seréo

caracterizados os tipos ou estilos de lideranca aiweis de lideranca e as exigéncias de
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desempenho, bem como serdo elencados os prindeidiseranca militar ou atributos do
lider militar, a partir do estudo da literaturauksgnentar da MB e do EB.

2.1 Diferenciacdo entre Chefia, Lideranca e Comarud

O estudo da lideranga se insere nas ciéncias hsmamde a definicdo precisa de
um determinado termo varia em funcéo de fatoresoaés, sociais ou institucionais.

Dessa forma, a diferenciacdo entre chefia, liderancomando sera feita a partir
da analise das definicdes constantes nos manuatisrdoios de lideranca da MB e do EB.

A Marinha do Brasil define chefia como:

[...] autoridade advinda da responsabilidade w@itldp & funcdo, associada
com aquela decorrente de seu posto ou graduacaoRI(NA DO
BRASIL, 2004, p. 1-1).

Ao ressaltar a importadncia da capacidade individdes mais antigos em
influenciar e inspirar os seus subordinados, a MBlelece o entendimento de lideranca,
definindo-a como:

[...] processo de influenciar pessoas para mddisd-e obter seu
comprometimento na realizacdo de empreendimentts @nsecucdo dos
objetivos da organizacdo. (BRASIL, 2004, p. 1-1)

[...] processo que consiste em influenciar pessoasentido de que ajam,
voluntariamente, em prol dos objetivos da Insténic (MARINHA DO
BRASIL, 2004, p. 1-2)

Aos conceitos ja estudados a MB (2004, p.1-1) aeresconceito de comando,
definindo-o como: “o exercicio da chefia e da ladera, a fim de conduzir eficazmente a
organizacdo no cumprimento da misséo.”

O Exército Brasileiro, por meio de suas IP 20-%fipai maior escopo a chefia
militar — nela englobando trés caracteristicastrdealas, a propria lideranca — e define-a

como.

Exercicio profissional de um cargo militar, congahsiando o comando
(autoridade legal), a administracao (gestédo des@spessoas) e a lideranca
(conducéo de seres humanos). (EXERCITO BRASILEIR®]1, p. 2-1).
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Essas mesmas IP que sistematizam a doutrina darige militar no Exército

Brasileiro conceituam a lideranga como:

Componente da chefia militar que diz respeito amid®d afetivo do
comportamento dos subordinados - compreendendos t@do aspectos
relacionados com valores, atitudes, interessescg@ s - que permite ao
militar, no exercicio de um cargo, conduzir sedsrihdos ao cumprimento
das missdes e a conquista dos objetivos determsnad(EXERCITO
BRASILEIRO, 1991, p. 2-1).

Além de ser componente da chefia militar, a lidgganno EB, também é
caracterizada, em legislacao especifica, como tibuti da area afetiva (AAA), devendo ser
desenvolvido no individuo desde a infancia e refdocao longo da vida militar, sendo
identificado como um dos mais representativos padesenvolvimento, aprimoramento e

avaliacao dos militares de carreira, recebendguairsie definicao:

Capacidade de dirigir, orientar e propiciar mo@ifides nas atitudes dos
membros de um grupo, visando atingir os propdsias instituicao.
(EXERCITO BRASILEIRO, 1998).

No ambito do EB (1991, p. 2-1), a definicdo de codwaé limitada a “autoridade
da qual o militar esta investido legalmente no exey de um cargo”.

Do que foi estudado, verifica-se que na MB o cdnadécomandq englobando a
chefia (autoridade advinda da fung¢do ou situacdo hiei@je alideranca (conducdo de
homens), € o mais abrangente, enquanto no E&éhadia militar tem maior escopo,
abrangendo @womando (apenas autoridade legal),administracédo (gestdo em geral) e a
lideranca(conducao de homens).

Embora a doutrina de lideranca do EB realcéanilnio afetivo do comportamento
dos subordinados”, enquanto que a da MB destapaogésso que consiste em influenciar pessoas no
sentido de que ajam, voluntariamente, em prol dmstivos da Instituicdo’a lideranca tem a
mesma conotacao nas duas Forcas, sendo, em soapgadade de conduzir seus liderados,
modificando atitudes, obtendo o comprometimentgamilo a atingir os objetivos da
Instituicéo.

2.2 Tipos ou Estilos de Lideranca
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Antes de elencar os tipos ou estilos de lideraxgacela pelo lider, torna-se
importante descrever as teorias que justificam rgisento desse lider e as relacdes que
devem existir entre ele e seus liderados, paraaneltitendimento do assunto.

As IP 20-10 (EXERCITO BRASILEIRO, 1991, p. 3-2)tan as teorias que
justificam o surgimento do lider, descrevendo &stea em que o lider € inato; a socioldgica,
que afirma que ele é funcdo do meio social; e aahopo social, em que a lideranca é uma
relacdo funcional entre membros de um grupo, n& gui@er adquire prestigio através de
participacdo ativa e pela demonstracéo de suasidapas.

Esta ultima teoria, a do campo social, € a maistaaedualmente, na qual se
entende que a lideranca s6 podera ser exercidgupan participe dos ideais da comunidade e
neles esteja altamente integrado, e que o lidefiseara pelas habilidades que possuir, ou
seja, por suas capacidades.

A MB (2004, p. 1-2 - 1-4), ao analisar as relagfs devem existir entre lideres e
liderados, afirma que o processo de influenciagiord grupo esta profundamente ligado aos
valores éticos e morais (principio filosofico), que processo de lideranca deve ser
constantemente submetido a uma reavaliacdo (pianpgicoldgico) e que o individuo que
melhor conseguir personificar anseios e objetivas sbbrevivéncia, coletivamente
comungados em uma determinada situacao, passaansidato em potencial para assumir a
lideranca (principio sociolégico).

Os Tipos ou Estilos de Lideranca, segundo o EBX1994-3): “E a forma que o
lider utiliza para estabelecer a direcédo, aperégigbanos e ordens e motivar seus homens
para o cumprimento da missao.”

Segundo o manual da Marinha (2004, p. 1-4), obeste lideranca sao baseados:
“no conhecimento técnico-profissional, nas caréstieas pessoais, no relacionamento entre
Lideres e liderados e, ainda, segundo as circuriaigaem que se encontra 0 grupo”.

A MB (2004, p. 1-7) escalona esses estilos de acamamn sua aplicacéo,
afirmando que: “Os melhores lideres utilizam estdderentes, em diferentes situa¢des.”

Para a Marinha do Brasil, os principais estiloslideranca sdo a Lideranca
Autoritaria ou Autocratica, a Lideranca Participatou Democratica, a Lideranca Delegativa

e a Lideranca Situacional. O Exército Brasileiro nénsidera esta ultima.

2.2.1 Lideranca Autoritaria ou Autocratica



18

E a lideranca baseada na autoridade formal, quéntise a responsabilidade
integral do lider, que fixa normas, estabelecetvojg e avalia resultados.

Segundo as legislacbes da Marinha (2004, p. 1dp Exército (1991, p. 4-3),
nesse tipo de lideranca, apropriada para situsegjgsiais de combate, o lider usa o sistema
de recompensas e puni¢des para motivar os homens.

A principal restricdo levantada para esse tipoidkrdnca € o desinteresse pelos
problemas e idéias dos subordinados, tolhendo angtiativa e, por conseguinte, a sua
participacdo e a sua criatividade, além de desdersi os aspectos humanos, entre eles o

relacionamento lider-liderados.

2.2.2 Lideranca Patrticipativa ou Democratica

No exercicio da lideranca participativa ou demacaato lider deve abrir mao de
parte de sua autoridade em prol da participacéo sub®rdinados, sendo os liderados
incentivados a opinarem sobre as formas como umefatpodera ser realizada, ficando a
deciséo final com o lider, como ocorre no empreg&stado-Maior.

Muito bem observa o EMA-137 (2004, p. 1-4) sobrenterdependéncia das
caracteristica dos componentes do grupo a seatidez o éxito desse estilo de lideranca: “O
éxito desse estilo é condicionado pelas caradtargspessoais, pelo conhecimento técnico-
profissional e pelo engajamento e motivacdo dopoomentes do grupo como um todo.”

A lideranca participativa ou democratica, adotadaagp Forcas Armadas

brasileiras, é muito bem caracterizada pelas IR@R@ue justificam essa ado¢do por a mesma

ser:
[...] Fundamentada no conhecimento da natureza tamzompreende a
analise, a previsdo e o controle de suas reag@asetendo, sobremaneira,
o fortalecimento dos principios basilares de ndssttuicdo: hierarquia e
disciplina. (EXERCITO BRASILEIRO, 1991, p. 15).

2.2.3 Lideranca Delegativa

A lideranca delegativa é indicada para assuntomatigreza técnica, quando o

Lider atribui a seus assessores a tomada de deespecializadas.
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Tanto a MB (2004, p. 1-5) quanto o Exército (19914-4) destacam o ponto
crucial para o sucesso desse tipo de liderancag (tsaber delegar atribuicbes sem perder o

controle da situacao”.

224 Lideranga Situacional

A lideranca situacional, também conhecida como i&edo Ciclo Vital da
Lideranca, ndo é regulamentada pelo EB.

A MB (2004, p. 1-5) a caracteriza como o0 exercid® distintos estilos de
lideranca, para diferentes situacfes, considergneoo éxito do processo esta pautado: “na
percepcdo do ambiente (grau de maturidade/prontatiiogrupo) e na capacidade de

adaptacdo do comportamento do Lider para atendecassidades dos seus liderados.”

2.3 Niveis de Lideranca e Exigéncias de Desempenho

Com a evolucédo das técnicas de gestdo empresamidlicadas por diversos
especialistas e institutos, viu-se a necessidaakstiaguir o comportamento exigido para 0s
lideres nas diferentes posi¢cdes da carreira, quanekercicio da lideranca é dimensionado
em niveis, em estreita correspondéncia com a fuex@aida pelo chefe militar.

Desse entendimento de que nas Forcas Armadas cicaeata lideranca militar
ocorre de forma diferente nos diversos escald@sicof operacional e estratégico —, no qual
em cada posicdo hierarquica sdo necessarias laal@tidespecificas, foram definidos trés
niveis de lideranca: a direta, a organizacionaesteatégica.

O EMA-137, a Nota de Coordenacdo Doutrinaria eladb@rpela Escola de
Comando e Estado-Maior do Exército (ECEME) e oulitasaturas pesquisadas trazem a

caracterizacdo desses niveis, com as exigénci@ssgenpenho respectivas.
2.3.1 Lideranca Direta ou de Primeira-Linha
A lideranca direta é obtida por meio do relacionaimgessoal do lider com seus

liderados, sendo mais presente nas pequenas fragdesidades, nas quais os lideres tém

mais oportunidades de influenciar diretamente as sebordinados.
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A medida que o militar ascende na carreira, passexeacer, com menor
intensidade, esse nivel de lideranca, sem, entogt@pandona-la jamais, tendo em vista que a
estrutura organizacional da Forca exige o trato assessores e subordinados diretos.

No trabalho de Guillot, oficial da Forca Aérea resimericana (USAF), foi muito
bem caracterizada a liderangca direta ou de printieina, no qual foram destacados a

interacao realizada, o horizonte temporal e as oaragdes necessarias:

Neste ambiente, o lider interage diretamente comexmsnas pessoas todos
os dias, mantendo uma amplitude de controle diegtquanto executa
planos, segue politicas e consome recursos, temdmente um objetivo
definido. O horizonte temporal € muito curto — nalmente menos de um
ano. No nivel direto de lideranca, as comunicagigslimente ocorrem
dentro da mesma organizacdo e se concentram exchesite na audiéncia
interna. (GUILLOT, 2004)

Por abranger as funcbes desempenhadas nos nieefsghicos mais baixos,
comandante de subunidade, chefe de secdo ou comb@nd@ pelotdo, € extremamente
importante que a lideranca seja adequadamente udstiay pois serd a base para que se

galguem os dois niveis superiores.

2.3.2 Lideranca Organizacional

A lideranga organizacional manifesta-se entre derdis e os liderados por
intermédio de elementos funcionais, estruturadosimm cadeia de comando

Segundo caracterizacéo de Guillot, na liderancariozgcional os lideres:

[...] desenvolvem planos, elaboram algumas potitealistribuem recursos
entre organizacfes subordinadas. O horizonte tethfonbém cresce — da
ordem de cinco anos. Os lideres operacionais camagdeslocar o foco da
comunicacdo e da energia para fora da organizagimnhecendo e
questionando como o ambiente externo afetara sugsnivacoes.

(GUILLOT, 2004)

A lideranca organizacional esta afeta aos comaadai@ organizacfes militares
nas trés Forcas Singulares, como aos comandantBas#s e Distritos Navais na MB, de
Brigadas e Divisées no EB e de Bases Aéreas na EABe outros cargos de chefia e de

comando dessas Forcgas.

! Manifesta-se nas Forcas Armadas, também, pelo emprego da estrutura de Estado-Maior.
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Neste nivel, o grande desafio do Lider é criarepgnar lideres intermediarios,

tornando-os propagadores confiaveis das orientatglesemanadas.

2.3.3 Lideranca Estratégica

A Nota de Coordenacdo Doutrindria elaborada pel&ENHE (EXERCITO
BRASILEIRO, 2002) estabelece para o EB 0 seguinteeito para a lideranca estratégica:
“tipica dos escalbes estratégicos e politicosefay slos elementos responsaveis por conduzir
0s destinos maiores da Institui¢&o.”

Prosseguindo, a mesma Nota caracteriza a atuagididdoes no exercicio da

lideranca estratégica, em que 0S mesmos:

[...] concebem a estrutura desejada, planejam eagho de recursos e
comunicam a visdo estratégica da Instituicdo, peepkw-a para os desafios
do futuro. [...] pessoalmente, lideram as mudaneagssarias na Instituicdo
(EXERCITO BRASILEIRO, 2002).

A Marinha do Brasil (2004, p. 1-8), de forma maigista, mas com 0 mesmo
escopo, define lideranca estratégica militar cofaquela exercida nos niveis que definem a
politica e a estratégia da Forca. E um processoegago para conduzir a realiza¢do de uma
visdo de futuro desejavel e bem delineada.”

Alcaraz define os atores internos que devem atoaexercicio da lideranca
estratégica para o atendimento dos objetivos viadis para as Forcas Armadas:

[...] relacionada as atividades dos oficiais-geiseratuando a frente dos
diversos orgdos superiores da instituicdo no eseihgento de politicas e
diretrizes, bem como no comando dos inimeros essadministrativos e
operacionais da Forca, ha implementacéo de prasi@&€igue mantenham a
eficiéncia operacional em niveis de atender os comigsos ditados pela
Constituicdo. (ALCARAZ,2009).

Esses lideres estratégicos trabalham em um ambient@aiores incerteza e
complexidade, sendo afetados por eventos e orgdigaestranhos as Forcas Armadas,
interagindo com outros lideres, sobre os quaispu&suem autoridade nenhuma e devendo
considerar toda uma gama de atores que podemrnoftuea Instituicao.

Suas decisdes, que muitas vezes levam varios arassprem implementadas,

podem acarretar mudanca de procedimentos e des casfgectos culturais da Instituicéo,
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afetando mais pessoas, alocando um volume maigeadesos e gerando consequéncias
muitas vezes dificeis de serem percebidas de itoedia

Para fazer face ao estressante ambiente em qudernita estratégica €
normalmente exercida, o lider deve se voltar pareatores que sustentam a Institufcate
forma a se valer dessa referéncia como base panaag@la de decisdes.

Corroborando com as idéias apresentadas, Guid®4(2raz a perspectiva de que
o poder de influéncia torna-se mais importante u® @ poder da posicdo no contato com o
ambiente externo, onde o lider deve: “pensar emdadgrde sistemas e usar 0 pensamento
integrador — a capacidade de ver conexdes e ipendéncias dentro de organizacdes amplas
(ou sistemas) de modo que as decisdes e o sist@amafetem de maneira adversa um outro
sistema.”

O estudo das habilidades especificas para o exedzdideranca militar no nivel
estratégico serd motivo de estudo em capitulo t&,paor sua importancia no escopo deste
trabalho.

2.4 Principios de Lideranga Militar ou Atributos do Lid er Militar

Os principios de lideranca militar ou atributoslidier militar sdo essenciais para
o aperfeicoamento do lider.

O EMA-137 define, para a MB, os principais atritsutte um lider, de forma geral
(Anexo A), bem como, especificamente, os atribuidoslider militar para cada nivel de
lideranca — direta (Anexo B), organizacional (An€Xce estratégica (Anexo D).

Embora as IP 20-10, para o EB, somente definantipios de lideranca militar
aplicaveis a todos os niveis, indistintamente (AnE¥ a Nota de Coordenacdo Doutrinéria,
elaborada pela ECEME, produz entendimento de gegeccicio da lideranca militar ndo
ocorre da mesma maneira em todos os escaldes ¢k Fenrestre, 0 que sugere que poderiam

ser especificados 0s necessarios para cada nigitlatno decorrer da carreira.

2 O Estatuto dos Militares (BRASIL, 1980), que regalsituagéo, obrigagfes, deveres, direitos equativas

dos membros das For¢cas Armadas, preconiza, emegda § Capitulo I, Titulo I, as manifestacbescasmis

do valor militar, a saber: o patriotismo, traduziglela vontade inabalavel de cumprir o dever mild@apelo
solene juramento de fidelidade a Patria até comacaf&io da prépria vida; o civismo e o culto deadicbes
historicas; a fé na missao elevada das Forcas Asnadespirito de corpo, orgulho do militar pelgamizacéo
onde serve; o amor a profissdo das armas e 0 asiusicom que € exercida; e o aprimoramento técnico-
profissional. Esses valores sdo mantidos e ammigeta MB no EMA-137, que os insere na Etica Milita
Naval, bem como pelo EB, que os sintetiza em sgmadligital, afirmando que o comprometimento cdes &

um dos fatores criticos para o éxito da missao>awdio.
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O estudo dos supracitados principios ou atributis serd aprofundado neste
capitulo, por ndo direcionar para o atingiment@lmejamento proposto para o trabalho.

Entretanto, os atributos definidos pela MB para igeln estratégico, serao
utilizados oportunamente, quando da definicdo dassaque poderdo ser implementadas para
enfrentar os desafios atuais das Forcas Armadasdmas, conforme corroboram as IP 20-10

ao afirmar que:

[...] Os atributos do chefe militar devem ser aagbs e aprofundados a
medida que progride na carreira, mediante um psocaefe educacao,
treinamento e aquisicdo de experiéncias. Tal eeciquento pessoal o
capacitara a superar os desafios e as responadb#iccrescentes, que se
apresentam quando este alcanca posicbes mais aseEKERCITO
BRASILEIRO, 1991, p. 4-2)

2.5 Consideracoes finais

O estudo realizado a partir da leitura das pubfieagda Marinha do Brasil e do
Exército Brasileiro que regulamentam a doutrina lideranca, bem como de artigos
especificos sobre o assunto, escritos por militdeed-orcas Armadas de nacfes amigas,
permitiu observar a estrutura dinamica da liderangaar, onde exercem influéncia o lider,
os liderados, a comunicacao e a situagao.

O entendimento dos conceitos basicos, constansegutdicacdes regulamentares
citadas, permitiu a constatacdo de que, emborgaadhdifieranca tenham contetdos diferentes
nas duas Forgas analisadas, o conceito de lidetangasignificado igual, baseando-se na
capacidadale conduzir homens, indo além da autoridade.

A constatacdo da importancia de o lider estar iategao grupo, de se afirmar
por suas capacidades, de estar ligado e ligarlgkrados por valores éticos e morais, de
constantemente avaliar o processo e de personditsgios do grupo que lidera, favorece o
entendimento dos tipos ou estilos de lideranca opieados: autoritaria ou autocratica
(baseada na autoridade formal), participativa omnabeatica (autoridade descentralizada),
delegativa (assuntos de natureza técnica) e siuzldidependente da situacéo).

Como atualidade no estudo do exercicio da lidetafigeam definidos e
caracterizados os diferentes niveis empregadoslinessos escaldes das Forcas Armadas,
relacionando-se a lideranca direta ou de prim&ital (pequenas fragcdes ou unidades),
lideranca organizacional (estrutura de estado-maitideranca estratégica (exercida no mais
alto nivel da organizacao).



24

Os principios de lideranca militar ou atributos lgter militar, apresentados e
definidos nos apéndices a este trabalho, serviedapdio ao autor para levantar as acoes a
serem implementadas, no nivel estratégico, buscatetoler ao tema proposto — Perspectivas
e Desafios para as Forcas Armadas Brasileiras eocteio da Lideranca Militar no Nivel

Estratégico.
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3 O NOVO MODELO DE LIDERANCA ESTRATEGICA

Partindo do trabalho de Gardner, intitulddderanca — Sucesso e Influéncia a

Caminho da Modernidad®btém-se uma nova definicdo para lideranca:

[...] € o processo de persuasao, ou de exempayéatido qual um individuo
(ou equipes de lideranga) induz um grupo a dedieaa-objetivos definidos
pelo lider, ou partilhados pelo lider e seus segail (GARDNER, 1990,
p. 17).

Ainda segundo Gardner, ao analisar a atuacdo daplipadores sobre lideranca

em busca da identificacdo dos tracos universaisineraos lideres, conclui que:

[...] os atributos que garantem uma liderancaexitel dependem da situagéo
em que o lider funciona. [...] O que produz bonsultados [...] é a
combinacdo de um contexto particular e de um iddivicom as qualidades
apropriadas para liderar naquele contexto. (GARDNERO, p. 54).

Outra definicdo € a de Mariotti, que em seu artigderanca estratégica: um
novo desafio”, busca definir lideranca estratédiegaeando-se em importantes habilidades

exigidas do lider nesse nivel:

[...] € um conjunto de habilidades e competéngas faz com que os
executivos passem a reconhecer e praticar a atieiggensar ndo apenas em
termos de curto prazo, resultados imediatos e xtm#erestritos, mas
também em termos de meédio e longo prazo, resultagosatos e contextos
amplos. (MARIOTTI, 2008).

Essa nova modelagem de lideranca, relativa ao estehtégico, bem como as
habilidades requeridas para uma administracdoeafei serdo objeto de estudo neste

capitulo.

3.1 O modelo de lideranca de Katz

Nos diversos estudos realizados em busca de ncd@scds de gestédo
empresarial, chegou-se a conclusédo de que a ligleraos diferentes niveis da empresa tinha
caracteristicas diferentes, tanto qualitativasntpuguantitativas.

Em seu artigo intitulado “As Habilitagbes de um Adistrador Eficiente”,
elaborado na década de cinquenta, Robert L. Ke@86(1p. 59), a0 comentar sobre a
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indefinicAo a respeito das caracteristicas nedassap bom administrador, realgada pela
enorme variedade de objetivos nos programas déeggmearmento de executivos promovidos
por empresas e faculdades norte-americanas, cngtet se acreditava existir um tipo
caracteristico de executivo “capacitado a enfregfiarentemente todo tipo de problemas em
gualquer empresa.”

Contrastando com a idéia apresentada, Katz observacessidade de diferentes
tipos de administradores para os diferentes nivelsncando-se qualidades distintas
necessarias ao administrador desde os niveis tt@sagé o encarregado de setores de base.

Katz (1986, p. 60) afirma que os administradoras Iseicedidos nas empresas
estudadas, possuiam qualificacbes pessoais enontewariaveis numa lista de virtudes
executivas. Assim, constata que, na busca centraddeterminados tracos de personalidade
ou qualidades especificas, ndo se pode perderstieavireal preocupacao: o que o homem é
capaz de realizar.

Ainda em seu artigo, Katz (1986, p. 60) sugere nowa abordagem a questao da
selecédo e aperfeicoamento de administradores, a#o baseada no que os bons executivos
sdo (suas caracteristicas e peculiaridades inatess),sim naquilo que fazem (os tipos de
habilitacdo que demonstram ter na execucéo efegmseu trabalho).

Resultante de observagbes feitas pessoalmente deuteos em acéo,
completadas pelo estudo de pesquisas realizadeanm@o administrativo, Katz (1986, p. 61-
69) apresentou um novo modelo, estruturado em ri@sis funcionais — nivel inferior,
qualquer nivel e nivel maximo —, com habilidadgseeHicas, cuja importancia varia segundo
o nivel de cada responsabilidade administrativa wmdma, técnica e conceitual,
respectivamente.

Ao considerar o conceito habilitacdo como send@@acidade de transformar
conhecimentos em acéo, de forma resumida e bensg@rétz distinguiu as trés aptidoes

elencadas em seu artigo:

[..] para executar quaisquer atividades técnichabiljdade técnica),
compreensdo e motivacdo de pessoas e grupos dadkilihumana) e
coordenagéo e integracdo de todas as atividad#sresses da organizacao
no sentido de um unico objetivo comum (habilidadeceitual). (KATZ,
1986, p. 69-70).

Prosseguindo em sua analise, Katz conclui que ariémrcia relativa das trés
habilitacbes parece variar segundo o nivel de regiwlidade administrativa assumida,

relacionando-as da seguinte forma:
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Em niveis inferiores, a principal necessidade éhdbilidades técnica e
humana Em niveis mais altos, a eficiéncia do aditnador depende em
grande parte das habilidades humana e conceitualnidel maximo, a
habilidade conceitual € a mais importante de t@dsa uma administragcéo
eficiente. (KATZ, 1986, p. 85).

Sobre as aptidbes dos bons administradores, afigua eles ndo séo
infalivelmente inatos, podendo ser criados e ajgerdelos. Assim, complementa que: “é
necessario distinguir tracos de personalidade #@gmecnum esforco para criar uma forma

mais atuante de analisar o processo administra{ké.TZ, 1986, p. 85-86).

3.2 Habilitagbes do administrador eficiente

No entendimento de Katz (1986, p. 86), a descobdgsta habilitacbes mais
necessarias nos diversos niveis de responsabilidade ser util na sele¢éo, no treinamento e
na promocgao de executivos dentro de uma empresa.

Dessa forma, sdo desenvolvidas, a sequir, as edstitias de cada uma dessas
habilidades elencadas pgaitz (1986, p. 61-69)

3.2.1 Habilitag&do técnica

A aptidao técnica subentende compreensao e pmfieiéium determinado tipo
de atividade, especialmente naquela que envolvadogt processos e procedimentos ou
técnicas, estando voltada principalmente para ousso de coisas (processos ou objetos
fisicos).

E a habilidade mais conhecida por ser a mais ctnereporque, nesta era de
especializacdo, ela constitui a qualificacdo exgig quase todas as pessoas, podendo ser

desenvolvida por intermédio dos programas de tne@mdo vocacional ou pratico.
3.2.2 Habilitacdo humana
A habilitacdo humana € a qualidade de o executalmthar eficientemente como

integrante de um grupo e de realizar um esforgcguotm com os demais componentes da

equipe que dirige.
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A pessoa dotada de grande habilidade humana éia@lessuas proprias atitudes,
opinides e convicgdes acerca dos outros e de gap@essoas, sendo capaz de aquilatar a
utilidade e as limitacdes de tais sentimentos.

Essa habilidade deve ser desenvolvida natural @ngeeentemente, bem como
continuamente, sendo demonstrada em todas asestitlnol individuo, tornando-se parte
integrante de seu préprio ser.

3.2.3 Habilitac&o conceitual

Compreende a habilidade de considerar a empresa oamtodo, incluindo o
reconhecimento de como as diversas funcdes nunaainegdo dependem uma da outra e de
gque modo as mudancas em qualquer uma das partameads demais (aspectos técnico e
humano da organizagao).

Essa habilitagdo se estende, ainda, ao relaciotardarempresa com a industria,
a comunidade e as forgas politicas, sociais e etiea8 da nacdo de um modo geral, numa
analise que permita ao administrador agir de mareepromover o bem-estar geral de toda a
organizacao.

Dessa forma, esta habilitacdo é de particularests na Lideranca Estratégica.

3.3 Distingcbes entre Lideranca Estratégica e Lideranc&stratégica Militar

Tendo em vista que o modelo de lideranca estratégatabelecido por Katz
aplica-se de forma geral a todas as organiza¢géesdsstingdo, cabe distingui-la da lideranga
estratégica militar, aplicavel as Forcas Armadas.

Dessa forma, embora essas liderancas tenham funt@m®muns, cabe ressaltar
que, a dinamica de funcionamento das organizacO#itares, se destaca por suas
especificidades, principalmente em razéo da iffiedade de suas estruturas de poder e do
rigor de sua disciplina. Acresce-se a isso, a @xsa do corporativismo militar, das
tradicoes, dos valores arraigados e do idealismyorior das pessoas que dedicam suas vidas a
defesa da Patria.

Atualmente, as empresas privadas modernas estrnytgae operam de acordo
com a estrutura gerencial que adota principiosesdtéig baseados em padrdes otimizados de
eficiéncia, eficacia e efetividade, em resultadaosre avaliacbes continuas de desempenho

(empreendedorismo).
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3.4 O ambiente e os atores da liderancga estratégica

Gardner, com sua experiéncia em ter servido a mesidentes dos Estados

Unidos da América (EUA), ao comentar sobre o antbiem que o lider atua, afirma que:

Lideres ndo podem ser considerados fora do conteistorico em que

surgem, do cenario em que operam [...], e do s#teocial sobre o qual
presidem [...]. Eles sdo partes integrais do sitemjeitos as forcas que
afetam o sistema. Desempenham (ou levam a que skaempenhados)
certos encargos ou fungdes que s80 essenciaigyiE@grupo possa atingir
seus objetivos. (GARDNER, 1990, p. 17).

Ao destacar o momento histérico como o fator mampla a influenciar no

exercicio da lideranca, analisa o esfor¢co, muitaes ndo atendido, empreendido pelo lider:

Enquanto lutam para produzir um resultado, forcasltipas [...]
movimentam-se para acelerar ou retardar o resultdado isso, raramente
existe uma relacéo causal demonstravel entre asddscespecificas de um
lider e os eventos consequentes. [...] Muitas dadantas buscadas pelos
lideres levam tempo: um grande numero de anospoagoldebate publico,
lentas mudancas de opinido. (GARDNER, 1990, R24)3-

Nesse contexto das implicagbes do ambiente, Gaiddera a necessidade de
conhecimento, relacionamento e influéncia do ligstratégico em outros grupos, para o

atendimento dos objetivos da organizacao:

[...] num meio ambiente tumultuado, em rapida mgdamum mundo de
sistemas multiplos, em colisdo, a posicao hieréeqdos lideres dentro de
seu proprio sistema é de valor limitado, porqueiralgs das tarefas mais
crucialmente importantes exigem lideranca laterbtleranca que atravesse
fronteiras —, envolvendo grupos sobre os quaistéaonenhum controle.
(GARDNER, 1990, p. 114).

Complementando a idéia de inter-relacionamento ss&c® ao sucesso dos
objetivos da organizacéo, Luiz Fernando da SilvadPexplica a relacdo da estratégia com o

ambiente em que se insere, afirmando:

[...] estratégia permeia todos o0s segmentos daedzdé organizada,
transcendendo, em muito, o foco central de acfeinfase militares,
atingindo a politica, a acdo governamental, o plastitucional e o universo
empresarial. (PINTO, apud ALCARAZ, 2009).
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Guillot (2004), coronel da Forca Aérea dos EUA, amlisar em seu artigo o
ambiente da lideranca estratégica, distingue quatnbientes inter-relacionados, em que
devem ser considerados diferentes fatores e aweeseguranca nacional, domeéstico, militar
e internacional.

O ambiente de seguranca nacional é consideradweycal da compreenséo do
ambiente militar, no qual os lideres estratégiceweth considerar as prioridades e
oportunidades nacionais e precisam conhecer assageas riscos a seguranca nacional.

Convém compreender 0s instrumentos nacionais der gumalitico, econdmico e
militar, que fornecem os meios de influéncia, tamiopaz para a preparagao e equipamento
das Forcas Armadas, como em operac0Oes reais, qdanmressidade de seu emprego.

No ambiente militar, torna-se essencial para osré& estratégicos dentro das
Forcas Armadas bem compreender a estratégia deadefe estratégia militar, reconhecendo
0s riscos e limitagbes do instrumento militar, coeepdendo a orientagdo politica e
entendendo claramente os resultados que ela eppeaague possam eficazmente estabelecer
objetivos militares e avaliar os riscos das opezagiilitares.

No ambiente domeéstico, os lideres estratégicossamacdar atencdo especial aos
pontos de vista, posi¢coes e decisbes do Congresgmio da populagdo, os componentes da
midia e o ativismo ambiental.

O Congresso Nacional tem funcdo importante na regiwlidade de fornecer
recursos escassos, 0 apoio da populacéao € extrengarakevante na consecucao de projetos,
a midia pode ajudar a configurar o ambiente egficiée auxiliar na edificagcdo do apoio
nacional, e o ativismo ambiental pode afetar assdes dos lideres estratégicos em todos os
niveis, por conta da degradacéo do meio ambieatenas deixando duvidas que chegou para
ficar e atuar.

O ambiente internacional € o motivador da expreskfigpoder militar, e, por
conseguinte, das mudancas e estratégias estabslpeic as Forcas Armadas.

Com foco nesse ambiente, Guillot (2004) complemgotalider estratégico deve
explorar primeiro o contextohistéria, cultura, religido, geografia, politicaeguranca estrangeiras
—, tendo a preocupagédo de saber quem séo os aliagoaliangas ou coalizGes devem ser realizadas,
guais sdo os recursos envolvidos, qual a situaghiicp dos paises envolvidos, quais sdo as ameacgas

do poder, quais as organizagdes envolvidas e géaiss mandatos ou resolugdes da Organizacdo das

Nacoes Unidas (ONU) que podem afetar nossas omaco
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A Nota de Coordenacdo Doutrindria da ECEME reswrde tue foi dito sobre o

ambiente da lideranca estratégica militar, da segdiorma:

Os lideres estratégicos trabalham em uma ambienteaibres incerteza e
complexidade, sendo afetados por eventos e orgé@gaestranhas [...]
Portanto, eles devem considerar toda uma gama alesatjue podem
influenciar a Instituicdo, tais como: Congresso iblaal, Ministros de

Estado, Presidéncia da Republica, restricbes orgam@s e midia, entre
outras. Com frequéncia, lideres estratégicos igganacom outros lideres,
sobre o0s quais ndo possuem autoridade alguma. (ERER

BRASILEIRO, 2002).

A citada Nota complementa sobre a importancia liideo de se basear em valores
que sustentam a Instituicdo para apoiar a tomaddedsdes, em razdo do ambiente da
lideranca estratégica configurado, estressantebégaim

Eisenhower (citado por GARDNER, 1990, p. 115), eh#ds Forcas Aliadas na
Segunda Guerra Mundial, de notoria capacidadedéeainca, definiu, de forma simples, esse
conceito, aplicavel a qualquer nivel e necessadm @ desenvolvimento da lideranca

estratégica no nivel estratégico, considerados mbieates citados: “é persuasao...

conciliagdo... educacao... e paciéncia.”

3.5 O desenvolvimento da lideranca estratégica

Conforme consta na diversificada literatura sobrexercicio da lideranca nos
diversos niveis, constata-se que os lideres podesistsematicamente desenvolvidos, em que
pesem as teorias ja enunciadas neste trabalhds{@asociologica, do campo social,
situacional).

Segundo inumeros autores, inclusive o EMA-137, rmmégdo do lider militar
estratégico deve iniciar-se nos bancos escolgpesl@ngar-se até os postos mais elevados da
carreira, sendo, portanto, um processo dinamioa/@&sado e progressivo.

Dessa forma, a liderangca estratégica requer nacerdgemconhecimentos e
habilidades adicionais, mas, diferentes formasedabserem resultados, com elevado grau de
qualidade.

Alcaraz (2009) considera a teoria de que o deseimvehto de lideres
estratégicos ocorre conforme a evolucdo de suvadduras de referéncid, ou seja, a
maneira como ele organiza suas experiéncias a® ldagcarreira militar sistematizam um

conjunto de valores que, gradualmente, vao defingeu perfil.
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Considera avivéncia profissional como componente enriquecedor na formacao
dos lideres em razdo da experiéncia obtida no ¢esgm de diversas fungbes e da bagagem
profissional adquirida em diversas guarnicoes anes.

O auto-aperfeicoamento € uma condicdo permanenterbeiscada por aqueles
que, no topo de suas instituicdes, desempenhangfda estratégicas.

O lider estratégico deve ampliar sua cultura psafisal e geral, tendo em mente
que o enriquecimento de sua "moldura de referémggénde, em muito, do conhecimento
agregado no decorrer de sua vida profissional.

Pereira, ao analisar as virtudes e o0s valores m@agticos exigidos para o

exercicio da lideranca estratégica nas funcdesojoerais durante a vida militar, conclui:

Eles constituem a base soélida sobre a qual se \ddgeréio atributos
especificos necessérios para o desempenho de $umg®e niveis mais
elevados da hierarquia militar. Nesse estagio daeica, € necessario
desenvolver novas habilidades, muitas delas néamaetes nos bancos
escolares, mas aprendidas na vida profissionakgopg por meio do auto-
aperfeicoamento. (PEREIRA, 2009).

3.6 O exercicio da lideranca estratégica no Exército doEUA

O Manual de Lideranca dos EUA (ESTADOS UNIDOS DA ERICA, 2007)
define lideranca, de forma analoga a MB e ao EB)aca capacidade de influenciar pessoas,
proporcionando efeito, direcdo, motivacdo e, aonmoeempo, operacionalidade para realizar
a missdo e melhorar a organizacao.

A doutrina de lideranga do Exército norte-americtero como base o modelo ja
analisado de Katz, sendo estruturada por niveigidnais: direta, organizacional e
estratégica.

Segundo o Manual, o lider estratégico deve defirestrutura organizacional e a
alocacao de recursos, bem como articular a vigéat@gica de sua organizacao.

Dessa forma, considera que os lideres estratégieeem ser habeis nas
resolucdes de problemas, num complexo ambientencieda de decisao.

Seguindo o ja delineado quanto a formacdo e desememto do lider, afirma
gue esse desenvolvimento € deliberado, continueqeescial, em um processo continuo,

sendo alcancado por meio do conhecimento, de Habtléds e de experiéncias adquiridas.
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Em suma, o que consta do manual do Exército dos EldAnvergente com as
defini¢cdes, conceitos e caracterizacdes j4 desédweslna analise da MB e do EB.

3.7 Consideracoes finais

A modelagem de lideranga estabelecida por Katatdizada por empresas, pelo
Exército dos EUA e pelas Forcas Armadas brasilesaado estruturada em niveis, que
caracterizam a necessidade de habilidades espsqiiica cada um deles.

Dessa forma, nos niveis mais baixos, necessitaesdatbilidades técnica e
humana, no nivel intermediario, de habilidade huarenonceitual, e no nivel mais elevado, a
habilidade conceitual € a mais importante. Esienalthabilidade é essencial para o lider no
nivel estratégico.

A modelagem estabelecida por Katz, aplicada gemmeeate a todas as
organizacbes, sem distincdo, difere da liderancditamiestratégica, em razdo das
especificidades da dinamica de funcionamento das @¥Me a estrutura é inflexivel e a
disciplina é rigida.

Nesse contexto, o ambiente no exercicio da liderasstratégica influi
decididamente nos objetivos delimitados pela nggio, facilitando ou dificultando sua
consecucao. Assim, os lideres devem se posiciosatrad do contexto histérico em que

vivem, do cenario em que operam e do sistema desn.
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4 HABILIDADES IMPORTANTES PARA O EXERCICIO DA LIDERAN CA
ESTRATEGICA MILITAR

E farta a literatura que trata do perfil do lidetratégico e que define atributos,
habilidades e competéncias que deveriam ser dds@tagpara estar a altura dos desafios
que lhe serdo apresentados no exercicio de sugiefin

Dentre essas literaturas, 0 manual de Doutrinaideranca da Marinha, EMA-
137, explicita essas qualidades, definidas comibuats, para cada nivel de lideranca,
diferenciando a sua aplicacdo, conforme o modelesaptado por Katz.

Outros autores, como Alcaraz, Leal, Gardner e @uithzem suas contribuicdes,
consolidadas neste capitulo, que servirdo paraseenpar definicdo de acfes que podem ser
implementadas para enfrentar os desafios atuaiBAlasasileiras.

Assim, serdo caracterizadas as principais hab#islatb lider no exercicio da

lideranca militar no nivel estratégico, definidas pste autor.

4.1 Capacidade de estabelecer visao de futuro

A capacidade de estabelecer a visdo de futuro é desamais importantes
habilidades que devem integrar o perfil do lider fibduro, no estabelecimento de
planejamentos, diretrizes de longo prazo, politieaprojetos de forma coerente entre a
realidade do momento e o futuro que se pretendgiati

A visdo de futuro para as Forcas Armadas brasslet@nfunde-se com sua
capacitacao para atuar na defesa do Pais, de ammmd@am cenario prospectivo elaborado.
Nesse caso, a eficacia da estratégia a ser empdagyedo lider militar, sera aferida pela sua
capacidade de infundir autoconvencimento, confiaacaotivacdo naqueles que a vao
cumprir.

Gardner, de forma inteligente e visionéria, denami® Futuro Visivel” da

lideranca estratégica, ampliando as definicdedsi®\wde futuro do lider:

[...] que pensem em longo prazo; que vejam ondesst@ma se encaixa
num sistema mais amplo; que sejam capazes de desceerfil de um
futuro possivel que desperte e empolgue as pessoague na verdade
saibam discernir, em meio ao acumulo e a confus@igqprésente, o0s
elementos que determinam aquilo que vira. (GARDNE®), p. 146-147).
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Mais importante do que estabelecer uma visdo éndifia na organizagéo,
fazendo com que cada integrante a implemente eaiexem tudo que fizer.

4.2 Capacidade profissional

A competéncia profissional é a capacidade que permdaptar, estruturar,
implementar e melhorar processos organizacionass gténgir as metas estabelecidas para a
instituicdo. Em outras palavras, € caracterizadia gmaplo e profundo conhecimento de sua
profisséo e pela eficiéncia na gestao dos recysst®s ao seu dispor.

Sem um consistente conhecimento profissional, seti@mamente dificil obter a

tdo necessaria credibilidade para o exercicioddsdnca estratégica.

4.3 Capacidade de molduras de referéncia

E o estabelecimento de um sistema pessoal de satorsstruido no decorrer da
vida, fruto da vivéncia profissional, de situac@s cotidiano e do autoconhecimento,
servindo de base para observacgéo e julgamentogdesso

Possibilita compreender em que cenério o lideadrsstituicdo estdo inseridos.

4.4 Conhecimento dos sistemas politico e social ondecoa

Gardner (1990, p. 20) distingue o relacionamentdidkr com “realidades mais
amplas” em ligacdo com as “tendéncias globais”.

Sem duvida, o lider estratégico estara, constamigmnee relacionando com o
ambiente externo a sua organizacdo. Assim, neaessibhecer suas caracteristicas e
peculiaridades e as interagcoes existentes entkfergentes expressdes do Poder Nacional
para melhor atuar junto a esses universos.

Em razao de o lider estratégico buscar caracteuinar visdo de futuro, tera que

estar atento, ainda, aos cenarios nacionais eau®enais, previsiveis.

4.5 Estabelecimento de relacionamentos funcionais exters
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O que ressalta na atuacdo dos lideres estratégicas necessidade de
influenciarem além de suas jurisdices e necessitale habilidade politica para lidar com as
exigéncias conflitantes de diversos grupos poBtico

O necessario estabelecimento de ligacdes dosdidstetégicos com dirigentes e
estruturas externas possibilitara a criagdo deica®comunicagdo e didlogo, propiciando

atitudes favoraveis aos interesses da instituig@&oodider representa.

4.6 N&o temer mudancas

Para Gardner (1990, p. 20), o lider estratégicegp@m termos de renovacao e
busca as revisfes de processos e de estruturdaxgpr uma realidade sempre cambiante.

Ainda, deve o lider ter coragem para decidir petlaglancas e energia para
implanta-las, adotando medidas para sua manutel¢éo que estejam efetivamente

incorporadas a cultura institucional, visando asotidar o modelo idealizado.

4.7 Capacidade de negociar

Por tudo que ja foi dito, a capacidade de negd@ciana habilidade extremamente
importante, principalmente onde inexistam suboighea.
Alguns autores afirmam que negociar bem é nao ceaelspectos essenciais e

respeitar a posicao dos demais negociadores.

4.8 Capacidade de construir o consenso

A capacidade de construir o consenso é, sem diuude das habilidades
essenciais ao lider estratégico, sobretudo quaddondo com instituices estranhas ao seu
convivio.

Nessa habilidade, o lider estratégico buscar hadmaoros varios interesses,
fortalecendo os convergentes e procurando redsziivergentes.

A obtencdo do consenso e o comprometimento de todosntegrantes da
instituicdo, possibilita que haja homogeneidadeel@samento e de postura, favorecendo o

atingimento dos objetivos propostos.

4.9 Obtencdo do comprometimento
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A obtenc&o do comprometimento é a habilidade ddey estratégico convencer
os liderados sobre os beneficios que virdo comogssprojetos a serem implantados e da
importancia de sua participacdo no processo, psEae€ sintam comprometidos com ele.

Em suma, € buscar que todos passem a ver a ngeasfaaccomo algo de amplo

interesse, que traga beneficios aos participantes\edos.

4.10 Capacidade de comunicacéo e de dialogo

Para os diversos autores, um lider deve saber doamsge com um grupo de
pessoas e dialogar com um individuo, para exeecérdha eficiente sua lideranca.

Isso ja vem desde a base da lideranca, quanddiseilaso lider direto a ter uma
boa comunicacao oral e escrita, bem como apringocapacidade de dialogar, de saber ouvir,
de dar aos outros a oportunidade de exporem séias iel trabalhar com argumentos de bases

convincentes.

411 Flexibilidade

A flexibilidade, muito desejavel em qualquer lidearacteriza a habilidade em
saber adaptar-se, rapida e eficientemente, as rpaside situacao.

Relata Alcaraz (2009) que, para lidar com mudaneas sempre previsiveis ou
l6gicas, tem-se o maior desafio imposto aos alszmlées, que é a necessidade de uma
complexa interacéo de outras habilidades subsadi@wia composicdo desse atributo.

Para os lideres estratégicos militares, essa tatddi além de ser tratada como
um principio de guerra em alguns paises, tambémpértante no trato de circunstancias
conjunturais que se relacionam a Forga, como ¢ésli orcamentarias, atendimento a
compromissos internacionais, dosagem de esforcos agimdades complementares,

tratamento com a imprensa e questdes junto aosisi®oderes Constitucionais.

4.12 Descentralizacdo

Devido ao nivel em que se situa a lideranca egicagtorna-se impossivel ao

lider estratégico acompanhar todas as providémeesssarias. Assim, ha que se reforcar os
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aspectos de descentralizacdo e delegacao, surgimdio, uma necessidade que também € um

desafio, a ativacdo de lideres intermediariosrg&ipiveis desde a lideranca organizacional).
Na visdo de alguns autores, seriam formadas eqdpdgleranca, ampliando a

possibilidade de que diferentes estilos de lidexaecde capacitacbes possam funcionar

harmoniosamente.

4.13 Pensamento global

Quanto a habilidade de pensamento global, parea® ajue o lider deva
compreender o alcance e implicagbes do processglothalizacdo em desenvolvimento e
entender que ndo € mais possivel a sobrevivéngsidgenas isolados.

Um projeto deste nivel, como ja ficou fartamentendestrado, exige a
compreensdo dos sistemas que serdo envolvidosneagssaria harmonia para chegar ao
objetivo final. E bem provavel que o lider estratédera que lidar com culturas profissionais
distintas, bem como interesses.

Alcaraz (2009) afirma que esse atributo permite xtingdo de fronteiras,
assegurando mais interagcdo com outras instituip@®®s e nagdes, causando grande impacto
na atuacao dos lideres.

O lider estratégico militar, embora tenha suasagsjias restritas aos estados-
maiores de seus comandos, aplicado-as ao pre@ar@mmprego, por ser o principal assessor
de sua Forca nos assuntos de Defesa, deve possesraa habilidade exigida para o lider

nesse nivel.

4.14 Uso da tecnologia

Leal (2003, p. 50-51), na andlise do uso da tegmlaafirma que os lideres
devem se inteirar dos avancgos tecnoldgicos e, smaresaber utilizar os recursos postos a
sua disposicdo por esses avangos.

Os lideres militares sdo formados, treinados eliatulds para bem usar os
recursos tecnoldgicos de emprego bélico disponiveaisie € imprescindivel em operacdes.

Essa habilidade implica, ainda, recrutar, desemvoly manter uma rede de
pessoas tecnicamente competentes; saber comoefabmninistrar investimentos em novas

tecnologias; e ser um modelo positivo na liderat@;aso dessas ferramentas.
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4.15 Visao holistica

Leal (2003, p. 51) caracteriza a visédo holisticdidier em ver com abrangéncia e
amplitude, enfocando o sistema da organizacaadhrig seu entorno, sem deixar de perceber
as partes componentes e conhecer as relacoesempaetes do sistema que lidera.

Essa habilidade reveste-se de importancia por peraa lider estratégico uma

necessaria visao do ambiente ambiguo em que sen@daa sua lideranca.

4.16 Motivacao

A motivacdo, mola de impulsédo de qualquer inst#ajgg importante por permitir
ao lider encontrar maneiras de se auto-estimusag melhorar seu préprio desempenho e,
igualmente, motivar seus seguidores. Tal habilidade é algo a se buscar somente na
lideranca estratégica, mas em toda a prética déucéo de pessoas.

Inimeros autores concordam que esse atributo trad@mmo, o entusiasmo e a
vontade de obtemperformancessignificativas em beneficio da organizacdo, esiand
diretamente relacionada a credibilidade do lider,razdo do grau de confianca que pode

inspirar em seus liderados.

4.17 Dar o exemplo

Segundo Leal (2003, p. 51), o lider deve semprectermente que liderar é
conduzir pessoas a um determinado objetivo e qu@sspalavras convencem, o exemplo
arrasta.

O exemplo aos subordinados se da pelo comportangentaer, moldado nos
valores inerentes da Instituicdo.

O lider, em todos os niveis e ndo somente na fidara&stratégica, deve ser
sempre espelho para seus subordinados, de quesegrato constantemente, devendo ter
apresentacdo e conduta que despertem confianc&agdo) orgulho, desejo de imitacéo e
respeito.

Se a lideranca € a capacidade de conduzir homensemplo é o centro de

gravidade da lideranca, permitindo ao lider exeessa capacidade.

4.18 Capacidade para decidir estrategicamente
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A capacidade de decidir estrategicamente, comaidafpor Alcaraz (2009), é a
habilidade que se espera de lideres que, no tomuake organizacdes, selecionam as rotas
recomendaveis para superar os desafios impostaxpeiplexidade dos cenarios, utilizando-
se do exercicio da lideranca participativa na busegiente do que se pretende alcancar, tal
como praticado nas instituicbes militares em tfadxmde estado-maior e grupo de assessoria.

4.19 Consideracoes finais

A partir do estudo do modelo de lideranca de Kdtzmanual de Doutrina de
Lideranca da Marinha (EMA-137) e de outros autatesjo Alcaraz, Gardner, Leal e Guillot,
foram selecionadas as habilidades consideradasgais ha composicao do perfil do lider no
exercicio da lideranca militar, no nivel estratégic

Essas habilidades, comparadas com os desafioseci® elencados no capitulo
seguinte, serviram de base para o processo memntalabloracdo de acbes que podem ser

implementadas para enfrentar os desafios atuaiBAlasasileiras.
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5 PERSPECTIVAS E DESAFIOS PARA AS FORCAS ARMADAS
BRASILEIRAS NO EXERCICIO DA LIDERANCA MILITAR NO Ni  VEL
ESTRATEGICO

A Constituicdo da Republica Federativa do BrasRASIL, 1988), promulgada
em 1988, traz e define a destinagao constitucidaslForcas Armadas (FA), traduzidas pela:
[...] defesa da Patria [...] garantia dos podeoesstitucionais e [...] da lei e da ordem.

As FA brasileiras sofreram mudancas em sua orgg@dzaom a criacdo, em
1999, do Ministério da Defesa (MD) que assumiu a palitica e 0 seu planejamento
estratégico, coordenando as acfes necesséariagsalddcional.

Em 2005, tivemos a aprovacdo da Politica de Defesaonal (PDN) e, mais
recentemente, da nova END, focada em acdes esteéde médio e longo prazo,
objetivando modernizar a estrutura nacional de séefe com a atuacdo em trés eixos
estruturantes: reorganizacdo das FA, reestruturdedondustria brasileira de material de
defesa e politica de composicéo dos efetivos das FA

Esses aspectos inovadores e transformadores cssi@den END influenciardo
decididamente na capacidade das For¢cas Armadasg&ic sua missédo constitucional, bem
como, servirdo, junto com a PND e outras informag@eserem apresentadas neste capitulo,
de esteio para a identificacdo das perspectivas elesafios para os lideres militares no nivel
estratégico, enfoque deste trabalho.

A visualizacdo das perspectivas para as FA e aidéfi dos desafios para a
aplicacdo da politica estabelecida permitirdo, kdsres militares, identificar acdes que
poderdo ser implementadas na eliminagdo ou nadedigsses oObices.

Nas palavras de Guillot (2004): “Conhecer os difese componentes do
ambiente estratégico € o primeiro passo para capthderanca estratégica. Entender a
natureza do ambiente estratégico e das decisGategstas € um segundo passo.”

Assim, a PND, a END e outros artigos e autores,sgu&o estudadas a partir de
agora, nos permitirdo identificar o ambiente emegtéo inseridas as Forcas Armadas.

A PND (BRASIL, 2005), documento condicionante deismalto nivel do
planejamento de defesa, tem como finalidade: “ett¢abr objetivos e diretrizes para o
preparo e o0 emprego da capacitacao nacional, cenvalvimento dos setores militar e civil,
em todas as esferas do Poder Nacional.”

Assim, a PND (BRASIL, 2005, grifo nosso)apresenta em sua introducdo o

primeiro desafio para as FA brasileiras, no exercicio da lideraniigar no nivel estratégico,
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definido na legislagdo como propdsitbconscientizar todos os segmentos da sociedade
brasileira de que a defesa da Nacdo é um dever delos os brasileiros.”

Prosseguindo, a PDN (BRASIL, 2005) preconiza aysaststratégica da Defesa
Nacionaf desejada, baseada na existéncia de capacidadar mdim credibilidade e apta a
gerar efeito dissuasoério, e novamente destacaaldialgs elencado, ao citar a necessidade de:
envolvimento permanente dos setores governamenthistrial e académico, voltados a
producéo cientifica e tecnoldgica e para a inovacao

Com essa afirmativa , mais a de que: “o desenvelvionda industria de defesa,
incluindo o dominio de tecnologias de uso duayr@lémental para alcancar o abastecimento
seguro e previsivel de materiais e servigos desdéfea PND (BRASIL, 2005), caracteriza o
segundo desafi@ue é aapacitacdo tecnoldgica para os materiais e servgde defesa

Ainda, a mesma Politica, ao considerar que “é ipfil® assegurar a
previsibilidade na alocacdo de recursos, em quadigicsuficiente, para permitir o preparo
adequado das Forcas Armadas.” (BRASIL, 2005), elemterceiro desafio para as FA
brasileiras, no nivel estratégico, que é@egularidade e continuidade na alocacdo de
recursos orcamentarios de Defesa.

O Gen. Lessa (2009), comentando sobre a palestrslinistro de Estado de
Defesa Nelson Jobim, no Clube Militar, sobre a EN®¢orrente ano, em entrevista ao jornal
Liberdade on line, lembra da importancia de ques foturos governos aceitem, como
prioritarias, as premissas estatuidas na refergletégia e déem a ela prosseguimento ao
longo dos préximos 50 anos.”

Em suma, coaduna com a preocupacgdo da propria ENBlotacdo regular e
continua de recursos, particularizando a necessidacexisténcia de uma politica de Estado
para a estrutura de defesa e ndo, de uma polé@iGouderno.

A END, como vinculo entre o conceito de independémacional e Forcas

Armadas para resguardar esse vinculo, trata:

[...] de questdes politicas e institucionais deessipara a defesa do Pais,
como os objetivos da sua “grande estratégia” eeeqpara fazer com que
a Nacédo participe da defesa. Aborda, também, prasepropriamente
militares, derivados da influéncia dessa “grandeaggyia” na orientacdo e
nas praticas operacionais das trés Forgas.” (BRAZINS)

* APDN (BRASIL, 2005) define Defesa Nacional comeamjunto de medidas e agfes do Estado, com énfase
na expressdo militar, para a defesa do territd#,soberania e dos interesses nacionais contracamea
preponderantemente externas, potenciais ou masfest
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Passando para a andlise dessa legislacdo, oditeltvata de sua correlagcdo com a
Estratégia Nacional de Desenvolvimento, mostraidhhente, a dificuldade de as Forgas
Armadas de um pais pacifico como o Brasil mantesem impulsdo no preparo para o
combate, cultivando o habito da transformacéo, s para melhor defender o Brasil.

Dessa forma, identifica-se umuarto desafiq que € convencimento da

Instituicdo, das mudancas necessarias

A Estratégia Nacional de Defesa possui 23 diredriZenexo “F”), pautadas nos
fundamentos, nos objetivos e nos principios diggosta Constituicdo Federal. Essas
diretrizes referem-se a missdo das FA, com focsuaareorganizacao espacial e composi¢ao
de seus efetivos e na reestruturacdo da indusagildira de material de defesa, abordando
trés setores decisivos para a defesa nacionabeongtico, o espacial e o nuclear.

Destacam-se, ainda, nessas diretrizes, 0 conceatointeroperabilidade, a
integracdo regional, o preparo para emprego nasosssde manutencdo de paz e a
capacidade de atender compromissos internacioadissta e salvamento.

A END, em seu Titulo Il — Medidas de Implementac@onsidera como
principais aspectos positivos do atual quadro desdenacional, que se traduzem como fatos

portadores de futuro na superacao de desafiosape

- Forcas Armadas identificadas com a sociedadsiléira, com altos
indices de confiabilidade;

- adaptabilidade do brasileiro as situa¢cdes navasusitadas, criando
situacdo propicia a uma cultura militar pautadao pebnceito da
flexibilidade; e

- exceléncia do ensino nas Forcas Armadas, no djmerespeito a
metodologia e a atualizacdo em relacdo as mod&itieas e estratégias de
emprego de meios militares, incluindo o uso de epgges préprias,
adequadas aos ambientes operacionais de provayekgon (BRASIL,
2008, p. 32).

O Comandante do Exército Brasileiro, em sua Dedg Planejamento, quando
do lancamento oficial da END, destacou o inéditgagamento de civis, principalmente da
area politica, no sentido de dotar o Brasil deuasta de defesa compativel com sua dimensao
e importancia no mundo atual e com capacidade dduievpara o futuro, além da
compreensao de que o sistema de defesa contrigmificitiva e decisivamente para a
evolucdo econdmica, social, politica e para o dedeimento cientifico e tecnoldgico do
Pais, além de preencher lacuna persistente erR@itica de Defesa Nacional (PDN) e a
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Politica Militar de Defesa (PMD), ambas em vigampondo com elas o nivel mais elevado
dos documentos da defesa nacional (BRASIL, 2009).

Ressalta que 0s objetivos e 0s pressupostos dejgiaento da END mantém e
reforcam os valores cultuados pela InstituicAcareki totalmente embasada nos diplomas
legais que regem a existéncia e o funcionamentéxéecito. (BRASIL, 2009).

A configuracdo, pela END, das principais vulnetidadles da atual estrutura de
defesa do Pais, corrobora com a analise ja realizpge definiu quatro desafios, sendo trés
deles aplicaveis a esta comparacdo, que se redaci@om 12 das 16 vulnerabilidades

apresentadas:

Desafios elencadog

nelo autor Vulnerabilidades configuradas na END

Conscientizacao de : . I
- pouco envolvimento da sociedade brasileira c@massuntos de
todos os segmento

S5 . g ..
: defesa e escassez de especialistas civis nesses tem
da sociedade : NG - . o

brasileira de que al - insuficiéncia ou pouca atratividade e divulgagdés cursos para|a
q ~ capacitacao de civis em assuntos de defesa; esi@egia de carreir

defesa da Nacdo € . - . )

civil na area de defesa, mesmo sendo uma funcé&stdeo;

um dever de todos

D

- obsolescéncia da maioria dos equipamentos dam$-@rmadas;
elevado grau de dependéncia em relacdo a prodwgosletess
estrangeiros; e auséncia de direcdo unificada pgrasicoes d¢
produtos de defesa,;
- limitados recursos aplicados em pesquisa cieaté tecnologica
para o desenvolvimento de material de empregoamgitprodutos d
defesa, associados ao incipiente nivel de integragire os 6rgaog
militares de pesquisa, e entre estes e 0s inditiNe de pesquisa,
- inexisténcia de planejamento nacional para dede@mento de
produtos de elevado contetdo tecnolégico, com qigaiao
coordenada dos centros de pesquisa das universjddde Forcas
Armadas e da industria;
Capacitagao - falta de inclusdo, nos planos governamentaisprdgramas dé
tecnoldgica para 0s aquisicdo de produtos de defesa em longo prazeadmd em
materiais e servicos programas plurianuais e em planos de equipamenso Faacas
de defesa. Armadas, com priorizacao da industria nacional déenal de defesa.
- inexisténcia de regras claras de prioridadedastria nacional, n
caso de produtos de defesa fabricados no Pais;
- dualidade de tratamento tributario entre o prodde defesa
fabricado no Pais e o adquirido no exterior, cornessiva carga
tributaria incidente sobre o material nacional,of@&cendo a opcéo
pela importacéo;
- bloqueios tecnoldgicos impostos por paises debados,
retardando os projetos estratégicos de concepeddedira;
- clausula de compensacdo comercial, industrigceologica (off
set) inexistente em alguns contratos de importatgigrodutos dé
defesa, ou mesmo a nao-participacao efetiva datndinacional em
programas de compensacao; e

P ——=

O D2

A\1%

O

A\1”4
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Regularidade e : A - ~
A - insuficiéncia e descontinuidade na alocacdo @eursos
continuidade na . )
~ orcamentarios para a defesa,;
alocacao de recursos ) . oo .
. - falta de garantias para apoiar possiveis ca#rde fornecimentp
or¢camentarios de

oriundos da industria nacional de defesa;
Defesa.

Convencimento, da
Instituicdo, das
mudancas
necessarias.

N&o ha vulnerabilidades correlatas.

Tabela 1 — Comparacédo entre os desafios elencattoaytor e as vulnerabilidades configuradas na END

A relacdo completa das vulnerabilidades constadeesEND encontra-se no
Anexo “G”.
A partir da identificacdo e da andlise dos prinsipaspectos positivos e das

vulnerabilidades, a END vislumbrou as seguintestopalades a serem exploradas:

- maior engajamento da sociedade brasileira nasassde defesa, assim
como maior integracdo entre os diferentes setoosstds poderes do
Estado brasileiro e desses setores com os instindoionais de estudos
estratégicos, publicos ou privados;

- regularidade e continuidade na alocac¢do dos gesuorcamentarios de
defesa, para incrementar os investimentos e gamrtiisteio das Forcas
Armadas;

- aparelhamento das Forcas Armadas e capacitagdisspnal de seus
integrantes, para que disponham de meios militay@®s ao pronto
emprego, integrado, com elevada mobilidade tatestratégica;

- otimizacgédo dos esfor¢cos em Ciéncia, Tecnolodieeacao para a Defesa,
por intermédio, dentre outras, das seguintes mgdida

(a) maior integracdo entre as instituicdes cierat#fie tecnoldgicas, tanto
militares como civis, e a indUstria nacional deedaf

(b) definicdo de pesquisas de uso dual; e

(c) fomento a pesquisa e ao desenvolvimento deupredde interesse da
defesa;

- maior integracao entre as industrias estataivage de material de defesa,
com a definicdo de um modelo de participacdo naym&o nacional de
meios de defesa;

- estabelecimento de regime juridico especial paidustria nacional de
material de defesa, que possibilite a continuidade carater preferencial
nas compras publicas;

- integracao e definicdo centralizada na aquistiEprodutos de defesa de
uso comum, compativeis com as prioridades estabatec

- condicionamento da compra de produtos de defasaexterior a
transferéncia substancial de tecnologia, inclupiMemeio de parcerias para
pesquisa e fabricagdo no Brasil de partes desedstps ou de sucedaneos
a eles;

- articulacdo das Forcas Armadas, compativel comnesessidades
estratégicas e de adestramento dos Comandos Qpuexigci tanto
singulares quanto conjuntos, capaz de levar enidemagdo as exigéncias
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de cada ambiente operacional, em especial o antazéno do Atlantico
Sul;

- fomento da atividade aeroespacial, de forma @goionar ao Pais o
conhecimento tecnologico necessario ao desenvamomde projeto e
fabricacdo de satélites e de veiculos lancadores sdtglites e
desenvolvimento de um sistema integrado de momienéo do espaco
aéreo, do territorio e das aguas jurisdicionaisil@iaas;

- desenvolvimento das infra-estruturas maritimaestre e aeroespacial
necessarias para viabilizar as estratégias deajefes

- promogdo de acgdes de presenca do Estado na ragidmdnica, em
especial pelo fortalecimento do viés de defesardgrBma Calha Norte;

- estreitamento da cooperacdo entre 0s paises daidando Sul e, por
extensdo, com os do entorno estratégico brasileiro;

- valorizac&o da profissdo militar, a fim de estanw recrutamento de seus
quadros em todas as classes sociais;

- aperfeicoamento do Servico Militar Obrigatdrica busca de maior
identificagdo das Forgas Armadas com a sociedadddira, e estudos para
viabilizar a criagdo de um Servico Civil, a ser ulego por normas
especificas;

- expanséo da capacidade de combate das Forcagl@smaor meio da
mobilizacdo de pessoal, material e servigos, pamgplementar a logistica
militar, no caso de o Pais se ver envolvido emlitoné

- otimizacdo do controle sobre atores ndo-governgaise especialmente na
regido amazénica, visando a preservacdo do patienm@cional, mediante
ampla coordenacdo das Forgcas Armadas com 0s Ogga@snamentais
brasileiros responsaveis pela autorizacdo de aiuag®ais desses atores,
sobretudo daqueles com vinculagéo estrangeira. BRA&008, p. 33-35).

Essas oportunidades a serem exploradas, por sgeef@ estrutura de defesa e,
assim, afetarem diretamente as FA, traduzem-se qoengpectivastanto para o lider
estratégico, como para o lider estratégico militar.

Alsina Jr., em seu artigo “Dez Mitos sobre Defesaibhal no Brasil”, aborda o
tema defesa nacional como uma questdo investidanamnpreensdo, relacionando os
denominados mitos, em que este autor destaca gspdaieiros, considerados de maior

importancia para este trabalho:

[...] Mito 1. O Brasil ndo precisa de Forcas Armsada
[...] Mito 2. O Brasil ndo precisa de Forcas Armmadam alta prontiddo
operacional e apreciavel poder combat€AteSINA JR., 2008, p. 69).

Afirma, em sua analise, que a midia brasileirag&pronuncia sobre o projeto de
forcas brasileiro, nem sobre o nivel desejavel rdatmldo operacional das Forcas Armadas,
periodicamente contestando a importancia da aglcagsse investimento na aquisicdo de
sistemas de armas, em contrapartida a sua aplicacdiea social.
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Sobre os parlamentares brasileiros, comenta querdgram pouco interesse em
acompanhar e fiscalizar os assuntos militares e rffiee ha interesse de uma possivel
valorizacdo das Forcas Armadas, por ser “um setorigentificado com os imperativos do
clientelismo e da patronagem.” (ALSINA JR., 20087(@).

Analisando a diplomacia brasileira, considera quotitica externa ndo €
conducente ao incentivo de aumento do poder comgatdas Forcas Armadas, néo
encarando o poder militar como “ferramenta essédeigprojecdo dos interesses nacionais.”
(ALSINA JR., 2008, p. 70).

Concluindo sobre a consideracdo do mito de queasilBnao precisa de Forcas
Armadas com alta prontidao operacional e aprecigogér combatente, Alsina Junior (2008,
p. 70) levanta que por vezes os proprios militateam contrariamente a esse incremento, em
razao de optarem pela manutencéo de beneficiosratisws como salarios, aposentadorias,
pensdes, em vez de aumentar o poder de combatia; afautonomia corporativa das forcas
Singulares, como o processo de criacdo do Mingstai Defesa; e quando a prioridade da
Instituicdo é a consecucao de algum outro objeterordem interna.

As observacOes feitas por Alsina Jr., no citad@artinserem-se no primeiro
desafio elencado neste capitulo, que é a constagét de todos os segmentos da sociedade
brasileira de que a defesa da Nacdo é um devedds bs brasileiros.

Neste capitulo, a partir do estudo das orienta¢cdatidas na Politica de Defesa
Nacional e na Estratégia Nacional de Defesa, bemoate outros autores, foram elencados
quatro desafios para as FA brasileiras no exerd@itbderanca militar no nivel estratégico, a
saber: conscientizacdo de todos os segmentos dedade brasileira de que a defesa da
Nacdo é um dever de todos; capacitacdo tecnol@gicaos materiais e servicos de defesa;
regularidade e continuidade na alocacdo de recumgamentarios de Defesa; e
convencimento, da Instituicdo, das mudancas netassa

Esses desafios, comparados com as 16 vulneral@idagresentadas pela END,
permitiram confirmar a coeréncia da andlise, sentwrelacionados 12 dessas
vulnerabilidades. As outras quatro vulnerabilidad@&s se correlacionaram com os desafios,
por afetarem, em particular, setores institucionds-militares, extrapolando o proposto para
o capitulo e para o proprio tema proposto.

Ainda, fruto de andlise deste autor, as oporturisadserem exploradas previstas
na END, levantadas a partir da andlise dos prifcipgspectos positivos e das
vulnerabilidades, foram compreendidas como pers@actpara o lider militar, no nivel

estratégico, por se referirem a estrutura de defedassa forma, afetarem diretamente as FA.
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Essas perspectivas, se transformadas em acoOegagf@ir parte do Estado
brasileiro, permitirdo superar 0s Obices no nivetragégico, favorecendo, entdo, a

implementacéo das a¢des no nivel estratégico miisastantes do capitulo seguinte.
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6 ACOES QUE PODEM SER IMPLEMENTADAS PARA ENFRENTAR OS
DESAFIOS ATUAIS DAS FORCAS ARMADAS BRASILEIRAS

Ciente dos desafios atuais a serem enfrentados fidkeres militares das trés
Forcas Singulares, decorrentes da implantacdo tdass alocumentos reguladores da defesa
do Brasil — Politica de Defesa Nacional e Estrat&gicional de Defesa —, passamos a sugerir
acOes que podem ser implementadas, segundo esteeaniitros autores, para enfrentar os
desafios atuais das Forcas Armadas brasileirasnduzelas em um rumo desejavel aos
interesses nacionais.

Kanter, ao comentar sobre os desafios a seremrnéadies pelos lideres do futuro

no complexo ambiente em que irdo atuar, afirma:

[...] Os lideres devem usar sua capacidade pabemrar visdes, motivar a
acdo, dar autonomia aos demais e incentivar pesoaiversas funcoes,
areas e organizacdes a encontrar uma causa comunets que melhorem
todo o setor, a comunidade, o pais ou o mundogarfaom que o bolo dé
para todos, em vez de instigarem estreitos intesegsovincianos que
lancam um grupo contra o outro, desperdicando sesurem uma
competicdo acirrada pela reducdo da quantidade atiasfdo bolo.

(KANTER, 1996, p. 109).

Em razdo da necessidade de enfrentar a diverseladénstabilidade cada vez
maiores do mundo atual, Mariotti (2008) consideoan@ uma das principais tarefas dos
lideres estratégicos a de “desenvolver novos mddgsensar que levem a niveis adequados
de adaptabilidade e integragédo as novas realidades.

Em palestra proferida pelo Chefe do Estado-MaidDelesa, na Escola de Guerra
Naval (EGN), versando sobre o tematuacdo do Estado-Maior de Defed&ARIA, 2009),
foi afirmado que os objetivos estabelecidos pelaDEMNeativaram e acenaram com a
possibilidade de execucdo de projetos antigos, epi@vam “adormecidos” em raz&o da
escassez de recursos, como a descentralizacaoeilns para o norte/nordeste e a criacdo da
22 Esquadra.

Assim, este autor apresenta sugestbes baseadasenvéncia profissional, em
artigos, livros, demais publicacdes, palestras lasadesenvolvidas durante o Curso de
Politica e Estratégia Maritimas (C-PEM), sobresuato END, Lideranca Estratégica e afins,
muitas delas originadas para solu¢cbes caseirasatami do Brasil, Forca em que faco o

supracitado curso, que podem muito bem seremaddiz nas demais Forcas.
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Cabe ressaltar que as propostas apresentadas patasafios elencados séo
genéricas e ndo especificas, em razédo do entendiderque o espectro de solugdes € muito
grande, complexo pelas particularidades de cadadam&orcas Singulares e nem sempre de
conhecimento deste autor ou de facil acesso nmatlira existente, além de que o tempo de
realizacdo do presente trabalho, paralelamenterasid atividades do curso, € extremamente
curto.

As propostas serdo apresentadas baseadas, em sw#,mas habilidades
consideradas importantes para o exercicio da hgarenilitar no nivel estratégico e, em uma
delas, considerando-se a necessidade de regukarglate continuidade na alocacéo dos
recursos orcamentarios de defesa, para incremestavestimentos e garantir o custeio das

Forcas Armadas.

6.1 Estabelecer a visdo de futuro para as Forcas Armada

A END, reguladora da aplicacao da politica de defexcional, € a base para que
o lider militar estratégico defina sua visao deroy estabelecendo, para cada Forca singular,
a estratégia para desenvolver atitude prospecpasa selecionar cenarios adequados,
identificar eventos e atuar neles.

Segundo Leal (2003) e Alcaraz (2009), mais imptetaaté que a propria
definicdo da visao de futuro para a Forca é comptenctada integrante da instituicdo com a
sua implementacéo.

Em palestra do Comandante da Marinha do Brasil paralunos dos cursos de
mais alto nivel das trés Forgcas Singulares e dal&stuperior de Guerra, intitulada “A
Atuacdo da Marinha na Defesa Nacional”, foi apres#ana “Visao da Marinha”, retratando o

futuro a ser atingido por essa Forca:

A Marinha do Brasil sera uma For¢ca moderna, eqailih e balanceada, e
devera dispor de meios navais, aeronavais e deifosi navais compativeis
com a insercédo politico-estratégica do nosso Ratenario internacional e,
em sintonia com 0s anseios da sociedade brasisitara permanentemente
pronta para atuar no mar e em aguas interioresfogea singular ou
combinada, de modo a atender aos propdsitos ekiatuia sua missao.
(MOURA NETO, 2009).

O sitio Exército Brasileiro na internet, apreseataVisdo de Futuro para o

Exército, conforme transcrita a seguir:
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Ser uma Instituicdo compromissada, de forma exausi perene, com o
Brasil, o Estado, a Constituicdo e a sociedadeonatide modo a continuar
merecendo confianca e apreco.

Ser um Exército reconhecido internacionalmente ggar profissionalismo,
competéncia institucional e capacidade de dissuas@speitado na
comunidade global como poder militar terrestre aptespaldar as decisées
do Estado, que coopera para a paz mundial e foradntagracéo regional.
Ser constituido por pessoal altamente qualificadotivado e coeso, que
professa valores morais e éticos, que identifidastipricamente, o soldado
brasileiro, e tem orgulho de servir com dignidadasiituicdo e ao Brasil.
(EXERCITO BRASILEIRO, 2008).

Em atividade para os alunos dos cursos de maisnitel das trés Forcgas
Singulares e da ESG, foi proferida palestra pelsm&@wante da Aeronautica, quando foi
apresentada ¥isao Estratégicalaquela Forca, retratando o futuro a ser atingtdoos anos
de 2015 e de 2023, sempre com 0 objetivo maiorudgpamento de sua missao sintese de
manter a soberania no espago aéreo nacional ctes wislefesa da patria:

2015 — A FAB estara dimensionada adequadamente epqi@rar suas

caracteristicas, atuando em qualquer area de ssredispondo da
capacidade para reagir oportunamente, utilizands seios, com elevados
niveis de prontidao e adestramento!

2023 — Ser reconhecida, nacional e internacionakneela sua prontidao e
capacidade operacional para defender os interbsasseiros em qualquer
cenério de emprego, em estreita cooperacao comnaasisl Forcas! (SAITO,

2009).

Observa-se, na visao de futuro das trés Forcasllaneg, que, em consonancia
com a END, o que se objetiva € buscar capacidades determinado cenario futuro, visando
ao cumprimento da missao constitucional das Fékgasdas.

Com esse objetivo, é vital que, para serem tracaslanetas a serem atingidas,
utilizem-se equipes habilitadas para os planejanseatcomprometidas com as mudancgas,
tendo em mente que o emprego em caso de guerrarge pincipalmente, sob a forma
operacdes conjuntas, devendo, por isso, desdepmtdenpaz, buscar-se a interoperabilidade
entre 0os meios disponiveis nas trés Forcas Sireguéao Ministério da Defesa.

Em suma, os lideres militares devem ter como intiperano preparo de suas
Forcas Singulares, que suas missdes constituciseisn cumpridas, com a possibilidade de

integracdo com as demais Forcas.

6.2 Aumentar a capacidade profissional e 0 uso da teclogia
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No tocante ao aumento da capacidade profissiormlefietivos de cada Forca
Singular, convém serem revistos e atualizados gieemente os curriculos escolares e que
sejam constantemente discutidas estratégias, &sceigraticas para o desenvolvimento da
lideranca nos corpos discentes das diversas escolas

Os quadros devem ser revitalizados com 0s conhatisienecessarios ao
acompanhamento da evolucdo tecnoldgica e da préorga. Torna-se importante, nesse
aspecto, a insercdo do assunto estratégia naceord® palestras elucidativas sobre os
objetivos propostos para os diversos niveis.

Deve-se ter em conta que a capacidade profissiémase limita ao conhecimento
profundo de sua profissdo, mas também pela efieiére gestdo de recursos postos ao seu
dispor. Assim, € necessaria a elaboracdo de psogetdongo prazo que reflitam eficiéncia
para a Forca no espaco de tempo estabelecidodapaeriddicas restricbes orgamentarias.

O uso da tecnologia implica recrutar e manter @@gsgnicamente competente,
investir em novas tecnologias e estimular o seu lBam que isso seja possivel é importante
repensar o efetivo de engenheiros existentes, e@ssidades sugeridas a partir dos projetos
propostos, no estimulo a ser dado para novas alas8ejuadros de engenheiros das Forcas
Armadas (temporarios e civis), na reestruturacapldoo de carreira dos engenheiros civis,
nas parcerias a serem implantadas ou ampliadasasamiversidades e escolas técnicas, no
intercambio e na integracdo de nossos engenhaimsengenheiros civis e de outras Forcas
Singulares. Também desta feita, € importante acgmtao do Ministério da Defesa quanto
aos incentivos as novas adesfes e a integrac@caedettécnicos e projetos das trés Forgas
Singulares.

Na palestra proferida pelo Comandante do Comand? @nstrito Naval (Com8°
DN) na sede daquele Comando, versando sobre o fdmaades desenvolvidas pelo
Comando do 8° DN (BITTENCOURT FILHO, 2009), foranbservadas as seguintes
peculiaridades de interesse, apresentando-se asntesgsugestdes para o exercicio da
lideranca estratégica:

- integracdo com a area académica e com a indusimabusca de inovacéo
tecnologica e cientifica, que é componente da miski Com8° DN como Organizagao
Militar (OM);

- pagamento de curso de pos-doutorado e outrosMiBl&m convénio com a
Universidade de Séao Paulo (USP), que poderia sqgiliaalo e mantido com maior

regularidade anual do convénio.
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- participacdo do Com8° DN como convidado do Comigté&Cadeia Produtiva da
Industria de Defesa (COMDEFESA), da Federacdo ddsstrias do Estado de Sao Paulo
(FIESP), com quem mantém bom relacionamento. AlériviB, as demais Forcas Singulares
apresentam o que cada uma esta desenvolvendo desgode interesse das industrias, além
de apresentarem as necessidades de cada Forcadgume mteressar a Industria Nacional de
Defesa, experiéncia que poderia ser expandidagpdias grandes centros, fora de Sao Paulo.

Em palestra sobre A Atuacdo da Diretoria-Geral dessBal de Marinha
(LEAL,2009), realizada para os alunos do C-PEM/2008i levantado junto ao
Excelentissimo (Exmo.) Senhor (Sr.) Diretor-Geral Bessoal da Marinha, sobre a
regularizacdo da carreira do Engenheiro Civil, ssgga ao atendimento das necessidades

especificas da Marinha do Brasil e também de isserdas demais Forcas Singulares.

6.3 Atuacdo junto aos sistemas politico e social ond@era, estabelecimento de
relacionamentos funcionais externos, negociagdo, noanicacdo e dialogo,

construcdo do consenso e pensamento global

Gardner, ao comentar sobre a complexibilidade dbiemte do exercicio da
lideranca estratégica, afirma que:

A primeira coisa que nos impressiona como caratieai da lideranca

contemporanea € a necessidade do lider traballar eoem meio a,

organizagdes e instituicdes extremamente complexgandes corporagoes,
reparticdes do governo, em todos os niveis, ograis, a midia e assim por
diante. (GARDNER, 1990, p. 97)

Para Leal (2003, p. 50), conhecer as caractessiqgzeculiaridades dos sistemas
politico e social, bem como das interacfes existeahtre as diferentes expressdes do Poder
Nacional, facilita a atuagcdo junto a esses uniger€d estabelecimento de ligagcbes com
dirigentes e estruturas externas possibilitardeg@o de canais de comunicacdo e dialogo, o
que favorecera a obtencgé&o de atitudes favoravsisitaresses da instituicao.

A consolidacdo dos interesses convergentes e animagao dos divergentes, na
busca de uma proposta aceitavel por todos os iparties, permitira a construcdo do
consenso. Nesse contexto, considera-se importatifas@io da idéia de defesa na sociedade
como um todo e, em particular no meio académicatatzando-se nucleos de estudos
estratégicos existentes e criando-se outros, can@ existentes em algumas univerdades

brasileiras.



54

Carneiro (2009), em sua aula de lideranca estcatfmara o C-PEM, apresenta
diferentes sugestdes para uma lideranca eficaz@aaraspecto de estimular a predisposicao
para as mudancas:

- persuadir a sociedade para o projeto da Forgapantando em cima de tensdes
externas que podem leva-la a apoiar esse pro@tog eulnerabilidades existentes ou futuras
e de incontestavel valor para a sociedade, comaso da exploracdo do pré-sal e das
plataformas petroliferas;

- obter 0 apoio da maioria e ndo necessariamertt@dds 0s congressistas para 0s
projetos da Forga, independente de volume de regurabalhando-os sempre em valores, no
objetivo maior da Nacado, a defesa nacional. Asrinfgbes que podem atentar contra o
projeto devem ser retidas;

- acercar-se de pessoas com principios, em panticld imprensa, que nao
tenham nada a ganhar ou perder, mas que estejampraroetidas com a verdade, que
tomando conhecimento do projeto, o apdiem.

- divulgar os resultados parciais atingidos, derggse da sociedade em atividades
especificas, para a sociedade como um todo, obsmdaonfianca no projeto, como € o caso
do dominio do processamento do uranio, de intesessal.

- convencer 0s atores externos, em particular b8qes e a midia, da viabilidade
dos custos, em razdo da possibilidade da aplicdgédecnologias adquiridas no projeto da
Forca em projetos de cunho politico e social, cdetaologia de arrasto.

Algumas das sugestdes apresentadas por Carneirotifidadas pelas Forcas
Armadas, quando da divulgacao do desenvolvimenteds projetos e programas. De acordo
com o projeto ou programa desenvolvido, cada unzidiEias apresentadas assume uma
maior ou menor importancia, aumentando a deperalé@wisensibilidade do lider militar
estratégico.

A eficacia e a efetividade das Assessorias Parlaren das FA, junto aos
congressistas, parecem atender as demandas démgas, em razdo, principalmente, da
elevada reputacéo dessas assessorias no Congeessnal

Entretanto, o dimensionamento e a sua eficiénaadsscutiveis, em razdo da
maioria dos projetos de lei de interesse das FA&nseoriginarios do proprio Governo
(imitando a atuacdo dos assessores a esclareospert da atuacdo da Assessoria
Parlamentar do MD.

Dessa forma, dentro do que se torna possivel matest de defesa vigente,

entende-se que a atuacdo das Assessorias Parlesettids FA deve ser intensificada, em
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apoio aos projetos de interesse da Forca, independa atuacdo da Assessoria Parlamentar
do MD, dobrando esforgos.

E de suma importancia que o MD esteja a frente elgogiacio e que os
Comandos das Forcas Singulares estejam sintonizado® Ministério.

Na negociacdo, a habilidade mais importante dor l&denanter-se firme nos
pontos ndo negociaveis, sem perder, simultaneamentespeito pelo posicionamento dos
outros participantes do processo (PEREIRA, 2009).

Gardner muito bem descreve a atuacdo da opinidicaitbmo garantidor da

consecucao de projetos ao afirmar que:

Se os lideres tém o apoio da opinido publica, therdade de acdo é
aumentada, e os obstaculos tornam-se superaveendQuo apoio da
opinido publica é violentamente retirado, as figyrablicas desabam, as leis
tornam-se inaplicaveis, e o0s bastibes do poder éacico tremem.
(GARDNER, 1990, p. 77).

6.4 Convencer a instituicdo das mudancas, obtencdo d@mraprometimento de

todos, exemplo e motivacao

Toda tentativa de mudanca provoca reacdes corstr&ega por comodismo, seja
pela ameaca do status quo vigente ou ainda poresses pessoais, 0 que projeta as
dificuldades surgidas com a aprovacao da novatBgteaNacional de Defesa. Reflexo disso
sao as criticas feitas por militares da ativa eedarva na midia em geral, que néo cabe a este
autor analisar. Assim, é necessario que cada urorseenca dos beneficios que advirdo, da
importancia de participacdo de cada um no projetéatca, sentindo-se comprometido com
ele.

Para Carneiro (2009), “abandonar o conforto deepetir 0 passado” € uma das
solucbes para se obter uma lideranca eficaz. Assmeros e acertos devem ser discutidos e
entendidos, disseminando-se pela organiza¢do odipaglo obtido em cada area.

Outra sugestdo apresentada por Carneiro (2009) paeficicia da lideranca
estratégica é “dar senso de direcdo etighng aos diversos esforcos de transformacéo”,
definindo-se o objetivo principal e a equipe defizmta, conhecendo-se 0s recursos (pessoas,
técnica e dinheiro), provendo-se 0s recursos n&dess controlando-se os resultados e
redefinindo-se prazos, objetivos e metas para @seomigdo dos projetos, tudo, com a

delegacao de tarefas as pessoas mais técnicas.
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Mas, de tudo que foi apresentado, acredita este qué ndo ha forma mais eficaz
de se obter o comprometimento em uma Instituic&eda em valores, de se motivar os
subordinados a se superarem, do que por meio dopdx@&lado pelos lideres estratégicos na

busca da consecucao dos objetivos propostos pé&i@rges.

6.5 Hexibilidade

A importancia da flexibilidade para a adaptacéadae eficiente as mudancas de
situacao, ante uma conjuntura bastante volatikedgyle a necessidade de o lider estratégico
militar definir suas orientacdes operacionais emjwdo, privilegiando essa visao conjunta
como forma de aprofundar suas capacidades, rajeitajualquer tentativa de definir

orientacdo operacional isolada.

6.6 Descentralizacao

A descentralizac&o na lideranca estratégica militata-se ao planejamento, com
0 emprego da estrutura de estado-maior para agseses processos decisérios nas esferas
administrativas e operativas, sendo a decisdo sixaldo lider militar estratégico.

Assim, surge um a necessidade de se formar e atvhderes intermediarios, a

gue ja nos referimos anteriormente.

6.7 Regularidade e continuidade na alocacdo dos recursoorgamentarios de
defesa, para incrementar os investimentos e garantd custeio das forcas

armadas

Essa regularidade e continuidade na alocag&o dosstes orgcamentarios ndo vem
acontecendo nos reduzidos or¢camentos anuais dososilanos das Forcas Armadas, que
religiosamente tém sido contingenciados e, mesmdoskberados a posteriori, em razao da
exiguidade de tempo para a sua aplicacdo ao fomalkdrcicio financeiro, tém prejudicado a
sua eficaz utilizacéo.

O Comandante do Exército, em sua Diretriz de Pdamento (BRASIL, 2009),
entende que essa é a oportunidade impar de se akilcacdo adequada de recursos
financeiros para o prosseguimento de projetos at@oeparalisados, e de outros que se

revelarem necessarios a modernizacdo da Forca.
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Para que se estabeleca uma maior previsibilidadejaridade e continuidade na
alocacdo dos recursos financeiros, essenciais aret@acdo dos objetivos da END,
entendem-se como necessarias a transformacédo ewodeplanos de articulagdo e de
equipamento das Forcas Armadas; a alocacéo codénlerecursos financeiros especificos
para viabilizar o desenvolvimento integrado e achm@io de projetos relacionados a defesa
nacional; viabilizar investimentos nas Forcas Araza@ partir de receitas eventualmente
geradas pelos bens imoveis da Unido administragédss pForcas; e aplicar nas Forcas

Armadas recursos provenientes do recolhimentox@ss ta servicos.

6.8 Consideracoes finais

Parafraseando as palavras do Comandante do Exémitossua Diretriz de
Planejamento (EXERCITO BRASILEIRO, 2009), fica &ialde que os reflexos pretendidos
nas Forcas Singulares, ganhardo visibilidade dosf@rescentes ndo a curto prazo e que,
dentro dessa idéia, deve ser enfatizado o estfapto dos publicos interno e externo para
gue nao se criem falsas expectativas, passivaisrdprometer o engajamento de todos nesta
iniciativa de cunho estratégico.

Como nao poderia ser diferente, a citada Diretniztanbem enfatiza como fator
essencial de sucesso da nova END a participacdocenprometimento de todos os

integrantes da Forca:

O comprometimento dos chefes em todos os escal@epagticipacdo de
todos os integrantes da Forca, considerando-seidgias e propostas na
fase de planejamento e estabelecendo uma sinemrggarrdnte do
sentimento comum de co-responsabilidade. (EXERCBRASILEIRO,
2009)

Aponta, ainda, como perspectiva para as Forcas dasatuando integradas e sob
a coordenacdo do Ministério da Defesa, a possioiidde serem ouvidas na mais alta
instancia decisoria do Pais, em razdo da implantdgd&END, permitindo ocuparem o espaco

que Ihes cabe no nucleo decisério do Governo.
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7 CONCLUSAO

O desenvolvimento do exercicio da lideranca mikstratégica € essencial para a
consecucao das estratégias estabelecidas em cooisoo@m a visdo de futuro estabelecida
para as Forcas Armadas e constantes da Estratagiandl de Defesa.

A formulagédo de planos com as metas a serem atimgidcurto, médio e longo
prazos, sao imprescindiveis para a modernizac@azefias Forcas Armadas e servem de
referéncia para acompanhamento, reestudos, reatiegoento das estratégias e formulacéo de
novas estratégias de acordo com a visao de fustmbealecida.

Para que isso seja possivel, faz-se necessariogjlideres estratégicos tenham
compreensao do tipo de lideranca que exercem,atabdades requeridas e do ambiente em
que estao inseridos.

Embora haja um distanciamento da sociedade, comtodo dos militares nos
assuntos de defesa faltam medidas que impulsioniaduatria de defesa tanto no sentido de
inovacdo quanto de producdo de materiais de defedefinicdo do que seja material de
defesa, haja vista a escassez de recursos paetopr@ programas, reducdo e falta de
engenheiros e de técnicos para a implementacauwosagdes, a identificacdo dos dbices e a
implementacéo de medidas efetivas serdo fundamsamabusca de caminhos que nos levem
aos objetivos almejados.

Assim, faz-se necessario que os lideres preparearca para o futuro por meio
de sua lideranca, influenciando os integrantesrdaria organizacdo, membros do governo,
elites politicas, midia e a opinido publica, e ggpempanhem o desenrolar das missdes atuais,
buscando aperfeicoar a Instituicdo e tendo a @edee o pessoal esti adestrado e de que seus
equipamentos e estrutura estado prontos para ds dasafios.

Dessa forma, inicialmente foi analisada a lideramga &mbito das Forcas
Armadas, quando foi feita a diferenciacao de caoseisados pelas trés Forcas, identificados
0s tipos ou estilos de lideranga, caracterizadosiiesis de lideranca e a exigéncia de
desempenho exigida para cada nivel, elencadosmusaos de lideranca ou atributos do lider
militar, e mais efetivamente o exercicio da lidgemilitar estratégica.

Em seguida, foi estudado o novo modelo de liderasgatégica no mundo atual
difundido por Katz, sendo enumeradas as habilimogeessarias ao administrador eficiente,
analisado o ambiente e os atores da liderancaéagta, estudado o seu desenvolvimento e o
exercicio da lideranca estratégica no Exército Estedos Unidos da América, em que foi

observado o emprego dessas caracteristicas enasciad
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Prosseguindo, foram enunciadas as habilidadesdmadias importantes para o
exercicio da lideranca estratégica militar, tendor fpase inicial a capacidade de
estabelecimento de uma visdo de futuro para a Ferggeguindo com a capacidade
profissional, a capacidade de visualizar molduras rdferéncia, o conhecimento da
organizacdo que dirige, o conhecimento dos sistepmdidico e social onde opera, o
estabelecimento de relacionamentos funcionais reodemao temer mudancas, a capacidade
de negociar e de construir o consenso, a obtengamhprometimento, a capacidade de
comunicacao e de dialogo, a flexibilidade, a desakracao, o pensamento global, o uso da
tecnologia, a visdo holistica, a motivacdo, darxenmglo e a capacidade para decidir
estrategicamente.

Ao se analisarem as perspectivas e desafios apaaes as Forcas Armadas
brasileiras verificaram-se as consideracdes catida Politica de Defesa Nacional e na
Estratégia Nacional de Defesa, bem como as ori@esae esclarecimentos transmitidos em
palestras, aulas, simpdsios e conferéncias midagraa Escola de Guerra Naval e nos demais
estabelecimentos de ensino das demais Forcas &iegul

A partir da analise anterior, foram propostas agfiespodem ser implementadas
para enfrentar os desafios atuais das Forcas Asnadaileiras, integradas em tépicos que
reinem habilidades ou outras sugestfes, que s@meksxer a visdo do futuro para cada
Forca Singular, buscando o objetivo maior que @exaperabilidade; aumentar a capacidade
profissional e o uso da tecnologia; aperfeicoargamizacdo que dirige; atuacdo junto aos
sistemas politico e social nos quais opera, eseaibetnto de relacionamentos funcionais
externos, negociacdo, comunicacao e dialogo, emdsirdo consenso e pensamento global;
convencer a instituicdo da necessidade das mudaobhsncdo do comprometimento de
todos, exemplo e motivacao; descentralizacdo ébilisbade; e regularidade e continuidade
na alocacdo dos recursos orcamentarios de defasa,icrementar os investimentos e
garantir o custeio das Forcas Armadas.

Como comentado na palestra “A Atuacdo da MarinhaDe&esa Nacional”,
proferida pelo Comandante da For¢a, em suas paléimeds, os desafios sdo muitos e devem
servir de motivacdo para superar os Obices, prodoradesenvolver a criatividade e
capacidade de inovacao, estabelecendo corretarasneoridades. Complementa que: “A
capacidade de alcancar a Forga que desejamosisaraior quanto assim o forem a unido, a
determinacao e a sintonia dos diversos setores.”

O Comando do Exército, em palestra proferida paralanos dos cursos de mais

alto nivel e para a ESG, definiu que: “0 homem, as virtudes e fraquezas, emocdes,



60

anseios e frustracdes, constitui o elemento propudla engrenagem que conduz o Exército a
realizacdo de seus objetivos.” Ainda, afirma quluaca do auto-aperfeicoamento € uma
missdo a que o militar deve se entregar, paramsdider capaz de influenciar e ser respeitado
por seus superiores, pares e subordinados. Istdev@oser diferente para as outras Forcas.
T&o importante ou mais que essas informagdes éiade que de forma alguma
sera possivel o atingimento dos objetivos precaimgana END se as Forcas Singulares ndo

pensarem e atuarem integradas.
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ANEXO A
PRINCIPAIS ATRIBUTOS DE UM LIDER (EMA-137)

a) bondade — demonstracdo de preocupacdo com O dstain pessoal e
profissional dos liderados;

b) apresentacao pessoal — aprumo militar, conjugadoo apuro dos trajes civis
e militares e os cuidados com a aparéncia fismpaengdos ao militar;

c) autoconfianca — capacidade de demonstrar segueamonvicgao de ser bem
sucedido diante de dificuldades. E demonstrada @edaéncia, pelo olhar, pela voz, pelo
entusiasmo no modo de falar e de agir;

d) capacidade de decisdo — capacidade de toma@paodiante de varias opc¢oes.
E a habilidade para tomar medidas seguras e cometanomento adequado. A percepcdo e a
sensibilidade sdo elementos criticos para a tomedtecisdes;

e) carater — soma total dos tracos de personalidageddo consisténcia ao
comportamento e tem por base a ética, a integrigalenestidade, o respeito e a confianca,
sendo fator preponderante nas decisdes e no maagirdde qualquer pessoa;

f) coeréncia/integridade — capacidade de agir dedaccom as proprias idéias e
pontos de vista, em qualquer situacdo. Significadza, franqueza, sinceridade e honestidade
para si mesmo e em relacdo a superiores, paré®elsados;

g) competéncia — proficiéncia em habilidades tagigivcomo as técnicas
funcionais e os conhecimentos especifieobabilidades intangiveis, como as interpessoais,
de comunicacéo, de trabalho em equipe e admirnstsat

h) comportamento social (postura) — corre¢édo dadas e cortesia em todos 0s
circulos sociais que freqlienta. Cumprimento dogmsvde cidaddo. Procedimento exemplar
na vida particular, educacao civil, cavalheirisgigilidade e boas maneiras;

i) compostura (autocontrole, equilibrio emocionalmanifestacdo coerente de
reacfes emocionais apropriadas, sobretudo em &#sia@ificeis ou criticas;

j) confianga — é a capacidade de inspirar a crelecser capaz de executar com
éxito a missao lhe foi atribuida, de agir confolwom o que fala, de ser coerente, responsavel
e justo;

k) consideracdo individual — € desejavel que sacimhe com cada pessoa

individualmente;



65

l) conhecimento profissional — conhecimento teéegoratico de sua profissao e
especialidade. Dominio de campos de conhecimenmelatws e afins com sua profissao.
Habilidade no emprego de seus conhecimentos entu@rsrvico;

m) coragem — a coragem apresenta-se sob duas foooemgem fisica —
superacdo do medo ao dano fisico no cumprimentteder - e coragem moral — disposi¢ao
para defender crencas e desafiar os outros, basgead@lores e principios morais, admitir
erros e mudar o préprio comportamento quando @rea®smo que esse ato contrarie 0s
proprios interesses;

n) dedicacdo — realizar as atividades com empesdforcar-se por conclui-las
corretamente, dentro dos prazos estabelecidos;

0) desprendimento (desinteresse, abnegacdo) —sgue@mento voluntario do
que ha de egoistico nos desejos e tendéncias isaloraomem, em proveito de uma pessoa,
causa ou idéia;

p) disciplina consciente — capacidade de se condiemtro das normas e
regulamentos mesmo quando ndo estiver sendo obdserwa quando suas idéias e
concepcOes pessoais forem contrarias. Possuiiceranica;

q) discricdo — capacidade de se manifestar comeiaze em atitudes, maneiras
e linguagem. Saber relatar e comentar fatos oacéigs, ou mesmo ficar calado, levando em
conta os interesses do servigo e da convivéncialsoc

r) entusiasmo — executar as tarefas com animoadsevébracéo e vigor. Mostrar-
se feliz e orgulhoso do cargo que exerce;

S) espirito de cooperacdo — capacidade de auefl@ente e desinteressadamente,
de esforgar-se em beneficio das necessidadesreladies da organizacdo que pertence, sem
ater-se aos problemas peculiares e limitados d&isgao;

t) exemplo — o exemplo aos subordinados se mareripelo comportamento do
Lider, pleno de valores inerentes a ética militereitos e respeitados pelo grupo. Este
comportamento deve ser firme, permanente e coerente

u) expressao escrita — capacidade de apresentagsgrito, idéias, pensamentos,
fatos e situacbes com correcao, clareza, precsgetjvidade, conciséo e estilo apurado;

V) expressao oral — capacidade de apresentar, emtdmidéias, pensamentos,
fatos e situagbes com correcao, clareza, prembgetjividade e propriedade de linguagem;

w) flexibilidade — capacidade de adaptacao, dedife@igir ou reagir corretamente

de modo diferente em situacdes diferentes;
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X) imparcialidade (senso de justica) — capacidadgldar, baseando-se em dados
objetivos sem se envolver, de acordo com o mérntaesempenho de cada um, sem se deixar
influenciar pelas caracteristicas pessoais e melaoentos;

y) iniciativa — é capacidade de agir face a siteagfiesperadas, sem depender de
ordem ou decisao superior;

z) ligacao (relagcdo) — quanto mais fortes a relag@oligacdo entre as pessoas,
maior sera a probabilidade de o subordinado qaguear o Lider. Deve-se utilizar a emocao
como fator de estimulo a acéo;

aa) motivacdo — é a forca interna que sustents slacdes humanas;

ab) persuasdo — capacidade de utilizar argumentosncentes, para influenciar
acOes e opinides de outros;

ac) respeito —€ um atributo do relacionamento smpsubordinado que deve
coexistir nos dois sentidos desta relacao, tantmals antigo para com o mais moderno como
vice-versa. Implica em observar as normas da nia@édi e da urbanidade;

ad) persisténcia/tenacidade — capacidade para texaoma tarefa vencendo as
dificuldades encontradas até conclui-la. E a pers@¢a para alcancar um objetivo, apesar de
obstaculos aparentemente insuperaveis;

ae) responsabilidade moral (senso de responsat@hdacapacidade de cumprir
suas atribuicbes e as que sejam requeridas pelmiattatdo e de assumir e enfrentar as
consequéncias de seus atos e omissdes, de sudesastdecisdes; e

af) tato — faculdade de tratar e resolver habileeptestdes com outrem, de ser

oportuno nas palavras, nos gestos, nas ordensphgdes, nos elogios e nas criticas.
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ANEXO B

LIDERANCA DIRETA — ATRIBUTOS (EMA-137)

a) Exemplo

N&o ha nada que se exija tanto de um Lider quanto dxemplo pessoal, ou seja, 0 exemplo
do seu comportamento, pleno de valores inererdéisamilitar, aceitos e respeitados pelo grupo.
Este comportamento deve ser firme, permanenterergee

A todo momento, o Lider é observado por seus sufmmtds e conquista deles a confianca, o
respeito e a admiracédo. Neste processo, o0 Lider slsvum modelo para seu pessoal, mas precisa
ser cauteloso para ndo se exceder em estabelatgrepamuito além do desejavel e até do
exequivel.

E bom lembrar que os subordinados recebem com rdelsag chefia de alguém que ndo
consegue disciplinar a si mesmo. Nunca estevertéica e inoportuno o dito populca o que

eu digo, mas néo faca o que eu fdsto ndo convence mais ninguém.

b) Comunicacao

Desde que o exercicio da lideranca pressupfe trss@mnde ordens claras e inteligiveis,
segue-se que a comunicacdo é um requisito fundamexiém disto, se as pessoas nao lhe
entendem, como vocé se fara compreender?

Os Lideres mantém seus subordinados informadosu@om compartilhamento de
informacgoes:

- permite aliviar o estresse, ressaltando a impoi@édo subordinado como membro da

equipe;

- demonstra confianca, estabelecendo um ambient&gal e construtivo; e

- possibilita ao subordinado conhecer a situacé @aumprimento eficiente da missao;

c) Espirito de Equipe

E inegavel que a unido faz a forca. A resultanteuntetrabalho de equipe corretamente
liderada, amalgamada na pessoa do Lider, produzsimaia surpreendente.

Os componentes de uma equipe de sucesso ndo gmragper acaso, os Lideres devem
estabelecer e guiar o processo de formacdo deesguptodos os seus estagios: formacéo,
crescimento e manutencdo. O desenvolvimento deeaguge € um trabalho arduo que requer

paciéncia, dentre outros atributos pessoais. Atagsufinal compensa o investimento, pois 0s
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membros de uma equipe, normalmente operam com @refidéncia, utilizando o recurso e o
tempo disponivel, com o minimo de desperdicio dxelsa

Os Lideres confiam nos subordinados para o cumptoreestrito de suas ordens. Quando
forma uma equipe solida e efetiva e, consequentiemneria um ambiente saudéavel, contribui
decisivamente para o cumprimento da missédo. Ogdimados se submetem as tarefas dificeis e
lutam com tenacidade quando estdo bem treinadestens-se parte integrante e fundamental de
uma boa equipe. A confianca advém das vitdrias endicbes desafiadoras e estressantes. O
senso de pertencer a uma equipe se desenvolveiadaaproficiéncia técnica e tatica, e da

confiangca dos seus membros entre si e em relacgeuddder.

d) Tomada de Decisdo

O Lider deve ter iniciativa e se antecipar, denimopossivel, aos fatos, buscando ser pro-
ativo.

Neste processo € mandatério que decisdes sejanddsnpara solucionar ou até mesmo
evitar a concretizagédo do problema.

Um problema é uma condicdo ou situacdo existentuabo que se pretende é diferente do
gue realmente estd acontecendo. A tomada de deéjsportanto, a acdo que dé& inicio ao

processo de mudanca da situacao.

e) Aprendizagem

O verdadeiro Lider sempre esta disposto a aprendgesr conseguinte, extrai da experiéncia
a melhor maneira de executar suas tarefas. Enetgenas o auto-aprendizado ndo é suficiente,
pois ndo vivenciamos todos os tipos de experiérne@a que haja de fato um completo
aprendizado é mandatorio uma absorcao de conhecisngor meio de outras fontes.

Os Lideres criam um ambiente que permite ao pesgwa@nder tanto de suas proprias
experiéncias como por meio daquelas dos seus cdmipas. A reacdo do Lider ao fracasso e a
forma como ele reforca o sucesso sdo elementdsosrina busca de exceléncia futura. A
aprendizagem é um processo continuo e ocorre evs tigdniveis de uma organizacao, por isso 0
Lider deve assegurar o funcionamento permanentetigoedo exercicio do ensino em todos 0s
escalbes.

Em sintese, as melhores organizagfes sdo aquelasgon o aprendizado para aprimorar-se

continuamente.

f)  Supervisao
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Os Lideres no nivel de lideranca direta tém poigaléo verificar tudo e a todo momento.
Treinar os subordinados para agir com liberdadeserd/oltura é fundamental, por isto, o Lider
deve transmitir instrucdes claras e externar sogengdes de forma inequivoca, como preé-
condicdo para permitir ao subordinado desenvolvas tarefas.

Uma organizacao requer Lideres que supervisioneepakar e realimentar o subordinado
motiva e aumenta a sua performance na busca daicoempo da misséo.

Diferentes niveis de subordinagcdo demandam supesviespecificas e personalizadas:
algumas pessoas necessitam grande preparacaovagéotiembora muitas se desenvolvem de
forma prépria sem exigéncia da presenca constamtehdfe. Como sempre, um bom Lider

conhece seus liderados e sabera aplicar o nivgdatdrel de supervisao requerida;

g) Motivacéo

A motivacdo implica no uso da palavra e do exemmdon o proposito de criar no
subordinado o firme desejo do cumprimento da mis&&ootivacdo ndo surge da autoconfianga
de cada um, nem somente da confianca dos lideead@®u Lider. Ela € desenvolvida sobretudo
no enfrentamento de dificuldades e nos adestrameigorosos, fatores essenciais na promogao
da confianca.

Uma organizacao disciplinada desenvolve-se em ulriemte organizacional salutar. Este
ambiente é criado pelas atitudes, acdes e pri@sddd Lider. A implementagéo destas condi¢cdes
favoraveis incentivam nos liderados o desejo derajar e desenvolver um trabalho criativo e
produtivo. Com o propadsito de fomentar um climappec®m e motivador, o Lider deve reconhecer
nos erros oportunidades de aprendizagem, crialpegutoesas, e reconhecer e valorizar os
Lideres subalternos. O Lider sempre exerce a dgigralica, quer esteja a bordo, quer
desempenhando suas obriga¢cfes de cidaddo no smoiddade.

h) Desenvolvimento Pessoal

O processo de formagdo de Lideres é continuo eepgertada a vida do individuo na
organizacdo. O Lider tem a responsabilidade desimtedo o seu tempo e energia para permitir
gue os liderados alcancem o seu potencial plenreparacdo do Lider deve ter inicio antes da
assuncdo de posicéo de lideranca, de modo a pegutiadquiram competéncia e confianca em

suas habilidades.

i) Pensamento critico
A posse deste atributo capacita o Lider a racio@naonseqientemente, a desenvolver uma

andlise critica do problema vivenciado. Ele é arelpara compreender as situacdes, identificar as
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causas do problema, chegar a conclusdes logicatargdigamentos corretos, e aprender com a
experiéncia; Em suma, resolver problemas. Pelzatteristica, o0 pensamento critico € a parte

essencial do processo de tomada de decisao.

j) Criatividade
Ao contrario do que € comumente propalado, esteuédré real e perfeitamente exequivel.
Diariamente ele é utilizado na resolucdo de pequenublemas e passa quase despercebido.
Algumas vezes nos defrontamos com situacdes navasm velhos problemas exigindo novas
solucbes. Estas sédo oportunidades em que devemosa®/os, ou seja, adotarmos uma nova

forma de visualizarmos ou fazermos as nossas aidega

k) Responsabilidade Moral

Entende-se por responsabilidade a obrigacdo dendsp por certos atos, proprios ou de
outrem. E inquestionavel que sem responsabilididena lideranca.

Distinguem-se, nitidamente, dois tipos de respdhdatle: a responsabilidade legal e a
moral.

A responsabilidade legal € a estabelecida porueiegulamento, fruto da funcdo exercida
pelo militar. A responsabilidade moral, por sua, weZ mais longe, ndo tem limites fixados. Esta
na consciéncia de cada um, no senso de moralidad®ja assimilacdo dos padrées de moral da
sociedade, em determinada época e cultura.

A responsabilidade moral significa um individuotsende suas acdes, respondendo por elas
perante a propria consciéncia e de acordo com @pal® moralidade existente, mesmo sem estar
obrigado a prestar contas por for¢a de lei ou eegahto.

O Lider assume a responsabilidade legal e motalneplena consciéncia de quando cabem
as duas e em que extenséo. Tal fato Ihe acargrimldde e autoridade moral.

A responsabilidade moral € um processo de avandmataha pessoal contra a fraqueza, a
conveniéncia e a relutancia pessoais. Ela traz ca@oompensa o ganho em forca de carater,
deciséo e conquista de confianga quer dos outnes,dg Si mesmo.

Um procedimento é considerado moralmente ou etictaredrreto ndo somente por ser fiel
aos regulamentos e manuais, ou seja, ser legaltamd®m por ser basicamente forjado no dia a
dia, na rotina de bordo e nos adestramentos, ensdnealmente, considerados como parte
inalienavel de nossas tradicbes e costumes. Neas &l decisdes envolvem um problema moral
ou ético; inclusive, a maioria é eticamente neutra.

Entretanto, isto ndo significa que devemos desdereai as consequiéncias de nossos atos.
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Quando refletimos sobre nossos pensamentos e asf@vros desenvolvendo o senso de
certo e errado, caracteristica fundamental da®assticamente sensiveis, como 0 sdo os grandes

Lideres.

[) Flexibilidade

Todo Lider deve ser acessivel a novos conhecimentagertos a mudanca, sejam quais
forem as circunstancias. Freqientemente deve dsponivel a ouvir criticas e, portanto, se
realimentar, reavaliando suas decisfes. Os melhdteses estdo sempre buscando melhorar, isto
significa reforgcar os sucessos e procurar descast@ontos fracos. Em suma, para se tornar um
grande Lider devemos insistentemente mudar e sstgpre prontos a obter informacdes, analisa-

las e aplica-las em proveito do aperfeigoamentorganizacao.

m) Objetividade
Este atributo capacita o Lider implementar suassdes de forma racional e pratica, ndo
permitindo que seja dada margem as multiplas ireeapdes. A auséncia deste atributo gera nos

subordinados desconfianca e desmotivacgéo.

n) Conhecimento Profissional

Este conhecimento € adquirido por meio da expdeémala aprendizagem e se caracteriza
por abranger os seguintes aspectos:

1- conhecimento dos equipamentos — 0 exercicioiddaahca direta exige uma grande
proximidade do Lider com o seu equipamento/matesigjue j4 ndo é tdo marcante na lideranca
organizacional e estratégica. Desta forma se faessdrio conhecer em profundidade como os
equipamentos funcionam e qual a melhor maneirdiligatios. Os subordinados sempre esperam
gue estes “Lideres da linha de frente” sejam paidan conhecedores dos seus
equipamentos/materiais e estejam prontos a oriestéenvenientemente.

2- conhecimento doutrinario — é fundamental quédeildetenha conhecimento doutrinario,
gue conheca em profundidade os procedimentos caukeyno seu ambito de atuacao, a fim de
se impor como Lider e, naturalmente, incutir noosdimado, pelo exemplo, o firme desejo de
aperfeicoamento.

3- conhecimento do ambiente de trabalho — a aduisige conhecimentos objetivos
eespecificos sobre o ambiente de trabalho permitéder manter-se em condi¢des 6timas para o
cumprimento de sua missdo. O adestramento demorsgrao melhor meio para o

desenvolvimento deste atributo, apesar de suasmdit@s em relagéo a situacao real.
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ANEXO C

LIDERANCA ORGANIZACIONAL — ATRIBUTOS (EMA-137)

a) Comunicacgao

A preocupacao do Lider organizacional com a conagdic deve ser maior do que a de um
Lider direto, pois a frequente evolucdo dos acamimtos nos diversos projetos e areas de
atuagao no interior da organizacao sob suas oelegs que as ordens sejam compreendidas de
pronto, ndo comportando, assim, perda de tempdceérefia. Uma comunicacdo deficitaria
acarreta consequéncias negativas substanciaisguirs os envolvidos, notadamente no nivel de
atuacao do Lider organizacional.

A persuasdo é uma caracteristica fundamental doutatrcomunicacéo. Ao facilitar a
comunicacao, a persuasao racionaliza o tempo diggdanassegura o envolvimento das pessoas,
por meio de um canal de entendimento. Em algumesrstancias a persuasao néo é apropriada,
como em situacdo de combate, por exemplo, ondddesds decidem com rapidez, buscando se
adaptar as novas situacdes. Em suma, o estilo ciemie de comunicacdo depende das

circunstancias e o Lider deve sempre estar prartgraptar-se a elas.

b) Formacéo de uma assessoria criativa

Uma organizacao chefiada por um Lider organizatimguer uma assessoria competente e
bem adestrada. Para alcancar um nivel de excelé@aigido um envolvimento pessoal do
Lider. Desenvolver essa assessoria criativa e duyaaexige do Lider tempo, maturidade,
sabedoria e paciéncia. Embora gerenciar informag@jasimportante, o Lider precisa investir em
gqualidade e treinamento do seu pessoal para gsiecelm lealdade e coragem moral, assessorem

convenientemente o chefe.

c) Tomada de Deciséo

Neste nivel de lideranca € mais comum a tomad&cie&b com informacgfes incompletas ou
com excessos de mindcias em aspectos secundaacselédo da melhor linha de acéo se faz
necessario visualizar mais o futuro — dias, meseat& mesmo, anos. Neste ambiente de
circunstancias imprecisas, mutavel e, comumentgtado pelo tempo, em que, muitas vezes,
ocorrem as tomadas de decisdo, o Lider organizaca®ve atentar na antecipacdo de eventos
futuros e tomar a melhor decisdo para o futurongdétuicdo. A visdo, portanto, é essencial para

um Lider organizacional.
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d) Supervisao

A habilidade de avaliar a situacdo detidamente éodwa confidvel exige conhecimento,
instinto e intuicdo baseados na experiéncia e rendzagem ao longo da carreira. A avaliacédo
de uma organizacdo € necessaria para identifiegudzas e permitir uma atuagdo pro-ativa,
sempre que possivel. O Lider organizacional devgusstionar sobre: Qual é o padrdo? Este
padrdo € compativel com as necessidades de n@ssazaicdo? NOs ja alcancamos este padrdo?
Quais sdo os indicadores a serem utilizados pamar af nosso desempenho? Quem Sao 0s
responséveis pela verificagdo do nosso desempeahiha?as maiores contribuicdes que o Lider
organizacional pode proporcionar & avaliar o sépnw desempenho como Lider: As minhas
acOes estdo compativeis com os propositos estatmd@cO sistema atual atende igualmente a
situacao de paz e de conflito? Se ndo, por qué?
e) Orientacdo aos Subordinados

Orientacdo é a visdo pessoal do Lider sobre a snissd#s tarefas que a organizagdo deve
cumprir para alcancé-la. Ao externar suas orieescd Lider organizacional destaca as tarefas
chaves que juntamente com o proposito se constingerbase para o subordinado exercitar a

iniciativa em situagdes inopinadas.

f)  Filtragem das Informacdes

Os Lideres organizacionais lidam com um volume Boede informacfes. Isto exige o
estabelecimento de um requisito de selecao egiltna onde somente as informacdes relevantes
trafeguem. O conhecimento do ambiente de trabgleodgdo, da situacdo, da organizacéo e de

seu pessoal balizardo a abrangéncia e a profureddkzssas informacdes.

g) Pensamento Sistémico

Os Lideres organizacionais pensam naturalmenterdefsistémica questionando-se: Como
0 pessoal trabalha em conjunto? Como ocorrem asfenéncias? Como alcancar o melhor
desempenho organizacional? Eles pensam além depréymia organizacdo, analisando as
interferéncias mutuas com outras organizacoes. &rquos Lideres diretos se envolvem com o
cumprimento de tarefas, os Lideres organizaciangggram, sincronizam e ajustam o0s sistemas

em sua totalidade.

h) Gerenciamento de Recursos
Os Lideres organizacionais devem gerenciar comr r@go recursos disponiveis para a
aquisicao e manutencao da prontificagédo de suaniaegs#io. O gerenciamento de recursos e de

pessoal permite ao Lider racionalizar o tempo disfmb e a energia de todo o pessoal envolvido.
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O Lider que avalia corretamente 0s objetivos secgrd as necessidades e aloca eficientemente
os recursos disponiveis . Tal procedimento alénpatsibilitar economia, repercute de forma

positiva no moral do pessoal.

i) Previsao de Efeitos
A habilidade de prever os desdobramentos de uniaddepermite ao Lider avaliar a saude
do clima organizacional. Isto possibilita a iddnétédo da necessidade de recursos, assim como

destaca a necessidade, se for o caso, de mudageagacionais e de procedimentos;

j) Sincronizagao de Acgbes

Em qualquer organizacgéo, particularmente em umatodds trabalham buscando alcancar a
missao Institucional. A realizacdo dos esforco®rggs se agregam, compondo um mosaico
harmonico que adquire uma sinergia maior que a stasgpartes individualmente. A lideranca
organizacional se destaca exatamente como um Szatati nesta reacdo, definindo tarefas,
convergindo interesses, harmonizando procedimengiscronizando agdes para 0 cumprimento

com sucesso da missao.
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ANEXO D

LIDERANCA ESTRATEGICA — ATRIBTOS (EMA-137)

a) Viséo

A visdo, como um modelo conceitual criado pelo Lidstratégico, € a materializacdo da
intencdo para o atingimento do proposito da Inséitu Os liderados certamente estardo mais
motivados quando puderem visualizar e compartilesta visdo. A visdo do Lider possibilita um
grande senso de propdésito, direcdo e motivacdo tpdms na Instituicdo. Ela é um ponto de
partida no desenvolvimento dos planos, um instraneie afericdo das realizacdes, e uma
referéncia na verificacdo do atingimento dos val@mganizacionais.

Estes Lideres criam visbes convincentes de suamiaegdes e inspiram nos subordinados
um esforgo colaborativo no seu detalhamento e geic. Em seguida, o Lider estabelece um
plano, agrega todos em sua implementacao, faclbtanvalorizando o trabalho dos liderados.

Eles sdo os responsaveis pela definicdo dos poritaos do planejamento para alcancar a
visdo. Para tal, monitoram os progressos por meisbdervacoes pessoais, andlises e revisdes do
plano estratégico e debates informais com os sirtzmtds.

Apoés a visdo ser estabelecida e ter iniciado aastiaulacdo, ela deve ser interpretada
continuamente. Em alguns casos, a visdo deve agntitida em linguagem clara e objetiva a
todos os niveis; em outras situacdes, ela devdiwggada de forma ampla em uma linguagem
apropriada a cada elemento organizacional;, e, aienaoutras oportunidades é possivel se

utilizar de uma simbologia na representagao davisa

b) Comunicagéo

A comunicacdo no nivel estratégico é dificultadda pemplitude das assessorias e pela
imensa rede de interagdes internas e externass Escionamentos complexos demandam
Lideres estratégicos atuantes como representaggsasiorganizacoes.

Uma das mais relevantes diferencas entre os Lidesteatégicos e os demais Lideres de
niveis inferiores é o grau de importancia do sinsba da comunicacao, ou seja, as suas decisdes
e acOes tém um significado além das consequémeeatamente vislumbradas.

Normalmente, as comunicacBes do Lider estratég@o se limitam somente a sua
organizacdo, mas se estendem, também, a uma anogéncea externa, que podem incluir as

liderancas politicas, a midia, e a populacao eml.ger
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O atributo de visualizar o futuro, ou seja, estdx@l uma visdo, é vital para o Lider
estratégico. Porém, somente a idealizacdo da s&&oinutil se o Lider ndo a compartilhar com
uma ampla audiéncia e ndo agregar apoio a suaiatiaterao.

Os Lideres neste nivel identificam tendéncias, topatades e ameacas que podem afetar o
futuro da Forca e, entdo, se empenham com viga panjugar esforcos e “redesenhar” um

amanh& mais promissor.

c) Formacéo de Equipe

O bom Lider estratégico deve ser capaz de seleotoaglutinar pessoas para realizarem as
suas tarefas da melhor forma possivel. Os Lidetestégicos ndo tém somente a autoridade, mas
também a responsabilidade no processo de seleipfimacdo de equipes. Nesta tarefa, o Lider
coloca as pessoas certas nos lugares certos, e f@rpotencializar as forcas e reduzir as
fraquezas, de modo a, com base na missao constithaa Instituicdo, buscar o melhor destino
para a organizacao e para o pais.

Esses Lideres estimulam seus “staffs” a participates dialogos, discutirem pontos de vista
alternativos e explorarem os fatos e suas implesica fim de coletarem subsidios para uma
completa avaliacdo da situacao e identificacdotprenclara das linhas de acédo envolvidas no
processo decisorio.

Os Lideres estratégicos desenvolvem Lideres sutamtos compartilhando suas experiéncias
e perspectivas, atuando como supervisores e atmetmdesses novos Lideres.

Além de atender uma exigéncia com relacao as foenpmecedimentos, o ato de aconselhar,
neste nivel estratégico, significa oferecer asqasssertas o estimulo intelectual que as motive a
operar e pensar nos niveis mais elevados. O ptopdss Lideres estratégicos, tanto quanto os
Lideres dos demais niveis, ndo deve ser apenaa gasdecimentos, porém também desenvolver
Lideres.

Assim como os Lideres estratégicos atuam no nigesqal, também o fazem no nivel
Institucional. Eles investem no futuro da organg@agtribuindo prioridades de varias maneiras:
comprometendo recursos em programas e projetodieaddo mais tempo e esfor¢co nas frentes
de trabalho mais importantes, por exemplo. Outpeet® essencial € a valorizacdo das pessoas e

idéias como investimento no capital intelectualifatda organizacao.

d) Tomada de Decisao
Os Lideres estratégicos se utilizam de inGmerosgssms e metodologias com o propoésito de
selecionar a linha de ag&o que melhor contribua paumprimento da missdo. Como os Lideres

estratégicos estdo constantemente envolvidos camnejpimentos e decisdes complexas,
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envolvendo inimeras variaveis, existe uma tendé&miae analisar tudo e a todo tempo em um
processo interminavel. Ndo h& duvida que semprerbayma nova informacao ou razdo para se
aguardar a confirmacdo de um novo acontecimentn.piedera acarretar atrasos e até mesmo
omissdes no processo de tomada de decisao.

A sabedoria, coragem e senso de oportunidade do bicjudard no processo decisorio e,
consequentemente, na escolha do melhor momentagar&m periodos de paz, as decisbes, em
geral, podem ser maturadas e podem receber, ao &gua implementacdo, os ajustes que
forem necessarios Em contraposicdo, nos momenitisosr do combate, as decisbes sao
premidas pelo tempo e ocorrem, normalmente, eracgies de incerteza.

Nesses casos, a competéncia dos Lideres é qué disorte do curso da guerra e fazer o
péndulo tender ou para a vitoria ou para a derpata a vida ou para a morte.

Os Lideres devem prover a estrutura da Forca emativas para se contrapor as ameacas e

desenvolver o seu modo de lutar, sempre analisafator custo x beneficio envolvido.

e) Aprendizagem
A Nacéo espera de seus militares, como individeidg, sua Marinha, como Instituicéo,
gue aprendam da experiéncia, principalmente dosxug apliquem os seus
conhecimentos para compreenderem o presente efsagrem para o futuro. Este
processo de ensino-aprendizagem requer tanto oroomepmento das pessoas como da
Instituicdo. Cada militar deve estar compromissaao seu proprio desenvolvimento, nele
incluso o estudo da histdria militar e outras gliieas relacionadas com operacdes
militares. A Marinha, enquanto Instituicdo, deveaesomprometida na conducgéo de
pesquisas técnicas, monitoramento de ameacasgievdésmento de Lideres. Os Lideres
estratégicos, pelos seus exemplos e decis6es,martéltura e politica da Instituicao,
encorajando as pessoas e, consequentemente, & Mépnha a investirem no Ensino.
Os Lideres estratégicos promovem o Ensino, definogsdsistemas destinados ao estudo da

Forca e dos cenarios futuros.

f) Negociacéo

Um atributo que o Lider estratégico utiliza parespadir € o didlogo. Por ele sdo mudados
pontos de vista, suposi¢des e conceitos. A madwgarelacionamentos no nivel estratégico de
uma organizacao sao paralelos e sem uma clarafickgio de subordinagcédo. Freqlentemente,
os Lideres estratégicos confiam na sua capacidadegbciacdo, a fim de obterem cooperacéo e

apoio necesséarios ao cumprimento da missdo otendiatento de uma necessidade.
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Uma negociacdo bem sucedida requer uma vasta garatrildutos interpessoais. Os bons
negociadores sdo também capazes de visualizarias {has de acdo envolvidas e os objetivos
a serem alcancados, sempre balizados pelo mellsotago desejado pelo comando ou

organizagao.

g) Estabelecimento de Consenso

Os Lideres estratégicos devem ser habeis na bosoandenso e na formacdo e manutencao
de coalizdes. O uso do tato e da discricAo comtebbremaneira para aproximar pessoas em
missdes arduas e duradouras e dao o tom dos relasémtos.

O uso da liderancga, ao invés somente da autoridadgue é investido, permite ao Lider
antever as situacgdes futuras e, desta forma, nmanaajualidade dos relacionamentos necessarios

para melhor alcangar o sucesso.

h) Motivagao

Os Lideres estratégicos inspiram em seus lideradeal desejo do cumprimento da misséo,
mesmo que isto exija a realizagdo de grandes esfersacrificios. Para forjar o moral e motivar
0s subordinados, os Lideres cultivam um ambient&ab@alho desafiador, amigo e respeitoso.
Uma Instituicdo com tradi¢cdes, como é o caso dsanbkrinha, possui uma cultura sedimentada
— um conjunto de valores compartilhados e cultuapeéds seu pessoal. Ao mesmo tempo, todas as
grandes e complexas organizacdes apresentam, tarab&@mampla diversidade de subculturas,
tais como as existentes nos componentes dos Cerfugmdros da Marinha. O desafio do Lider
estratégico é assegurar que todas essas subcelstegam integradas em uma cultura maior, que
valorize os valores da InstituicAo como um todcsirs os Lideres estratégicos executam o seu
trabalho de modo a priorizar o espirito de equipxteair o melhor que cada subcultura pode
oferecer, garantindo o estabelecimento de uma digépesaudavel, o que ndo o isenta de
valorizar as diferencas e continuar a tratar os Ionesndas subculturas com dignidade e respeito.

Uma cultura saudavel é uma ferramenta poderosagsataderes estratégicos conduzirem
uma grande organizacgao. Eles a utilizam para apoiarvisdo, cumprir a missdo e melhorar a
Instituicdo. Uma cultura coesa forja o0 moral daaargacéo, reforca o ambiente de trabalho e
facilita as realizagbes, pois os subordinados sest valorizados como pessoas e néo

simplesmente como trabalhadores e membros de ugrgpna ou sistema.

i) Desenvolvimento de Referéncias
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Os Lideres estratégicos estabelecem uma “moldugareteréncia objetiva, que orienta a
organizacdo e a posiciona no ambiente estratéfiam construir esta referéncia, os Lideres
devem estar abertos as novas experiéncias e segesittiusive dos subordinados.

Eles devem ser reflexivos, atenciosos e prontosxteaie ensinamentos em todas as
circunstancias.

Como os analistas de inteligéncia, os Liderestégims visualizam os fatos e identificam
padrbes, normalmente passados despercebidos petdasap comuns. Eles sdo capazes de
compreender uma situagdo estratégica e prever assidade, ou ndo, de intervencdes,
antecipando-se e evitando problemas.

Uma “moldura” referencial bem definida concorregarindividualizagéo das informacdes
mais relevantes em uma situacao estratégica, jpredmiao Lider agir diretamente no @&mago do

problema, impossibilitando distracdes e perda chgpte

j) Capacidade de Lidar com Incertezas e Ambiguidade

Os Lideres estratégicos atuam em um ambiente dececre volatilidade, incerteza,
complexidade e ambiglidade. As mudancas neste mieefrem subitamente e de forma
imprevista. Assim como sdo efetuados planos pafiergar as contingéncias, os Lideres se
preparam intelectualmente para uma ampla varieda@meacas e cenarios incertos, trabalhando
para criar futuros razoavelmente controlaveis, dsanstrumentos informacionais, militares e
econdmicos.

Os Lideres devem possuir descortino. Isto signdioa eles devem ser capazes de expandir a
sua “moldura” de referéncia, enquadrando novasages, eliminando resisténcias e idéias
preconcebidas. Nao deve ser perdida a visdo armoglaalores nacionais e Institucionais, assim
como das capacidades da Forca, sempre focado itiadPNkacional.

Além de demonstrar a flexibilidade necessaria emditnento das multiplas demandas, os
Lideres estratégicos devem compreender o compé&acionamento de causa e efeito e procurar
se antecipar aos desdobramentos futuros de unmiietelo acontecimento. A natureza volatil do
ambiente estratégico tende a conduzi-los as agbesrtb prazo, entretanto os Lideres ndo devem

permitir que as crises circunstanciais os absorva.

k) Capacidade de Desenvolver a Instituicdo

As organizacfes ndo tém opcdao, elas devem mudaispambientar neste contexto mutante
— com novas pessoas, novas missOes, novas te@slogovos equipamentos e novas
informacgdes. Simultaneamente, a Marinha inspiradiaspseus Lideres estratégicos, deve inovar e

mudar, atuando proativamente. Os procedimentosstait@ra hierdrquica e as dimensdes
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organizacionais sao afetadas marcadamente pelaangasie, normalmente, por uma resisténcia
conservadora. Ndo obstante, a Instituicdo deveflsgivel o suficiente para responder as
mudancas, ainda que preserve a sua esséncia @aaels tradicbes que a compromete com o
passado, seus objetivos e valores.

Os Lideres estratégicos lidam com as mudancasro® fproativa, executando as seguintes
acoes:

- identificando as Forgcas necessarias a atendguadamente a Estratégia Militar de Defesa
do pais;

- designando as missfes estratégicas e operaciomeissive priorizando e alocando os
recursos necessarios;

- preparando planos de emprego da Forga, inclosiv®ntingentes;

- desenvolvendo e aperfeicoando doutrinas e métbelt®inamento; e

- mantendo programas efetivos de desenvolvimentddizes.

l) Pensar Estrategicamente

Ao operar em um ambiente complexo, dindmico e tocer Lider estratégico utiliza seus
conhecimentos e visao, buscando traduzir conceibstratos em acdes concretas e facilmente
compreensiveis pelos subordinados. Estes Lidezemfanais do que imaginar e tentar predizer o
futuro, eles o moldam, retirando-o do campo cooeéi¢ abstrato, transportando-o para o terreno
do possivel e provavel.

Pela conciliagédo das restricbes politicas e ecaraBrdom as necessidades da Instituigcdo, os
Lideres estratégicos conduzem seus liderados eetadirao cumprimento do dever. Eles
despendem grande parte do seu tempo na obten¢deaed® de recursos, e na determinacéo das
linhas de acdo a serem consideradas, especialragotdas julgadas criticas para um futuro
posicionamento estratégico em totais condicbesalgificacao.

Finalmente, o Lider estratégico ndo se preocupdeanasia com 0S processos internos, mas
sim com a organiza¢gdo como um todo, no seu relagiento com os escalbes superiores e com
os demais “atores” na esfera nacional e internation

Os Lideres estratégicos supervisionam o relacionmmentre a sua organizagdo, como
componente da Forca de defesa do pais e o apashiticopnacional. Eles utilizam os seus
conhecimentos de como os relacionamentos operamive nacional e internacional para
influenciar pessoas e formar um consenso, com opito de angariar apoio dos diversos setores

da sociedade no intuito de alcancar a sua viséigtaie.
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Assim como os Lideres nos niveis inferiores relzo-se com seus equivalentes de outros
escaldes e setores, os Lideres estratégicos tarsbémlacionam com outras Forcas, setores
governamentais e paises.

Nesses complexos e sensiveis relacionamentos,deseki estratégicos se defrontam com
inimeras dificuldades: primeiro, a comunicacdo ésnmmmplexa, devido aos diferentes
interesses, culturas e linguas envolvidas - atémmea cultura e os jargbes das varias
especialidades navais diferem sensivelmente; e ndeguos participantes apresentam
peculiaridades quanto ao tratamento estabelecitle ehefes e subordinados o que exige tato e
sensibilidade na comunicacao.

E inegavel que os participantes de um comando cwubi ou de uma Forca-Tarefa
multinacional devem ser Lideres estratégicos. Egumahs operacfes eles operam com
subordinacdo dupla, o que demandara uma dose éetr@to, sabedoria e, principalmente,
conhecimento humano, ou seja, psicologia. A parséerelacionarem com o0s seus chefes
superiores e setores do governo, estes Lideresndewetribuir para a criagcdo e a manutencao de

um relacionamento pessoal saudavel com todos ogislem

m) Conhecer as Vantagens Estratégicas da Tecnologia

A posse deste atributo permite aos Lideres obtamra vantagem militar decisiva pela
projecdo de Forca com relevante capacidade de ctmmeancontrole, gerando um poder de
combate significativo.

A utilizacdo apropriada dos recursos tecnologicdenelesenvolvidos facilita e aumenta a
coordenacdo das acdes, a velocidade das manobragsecsdo do poder de fogo e o
gerenciamento das informacdes. A tecnologia dasrnrdcdes, em particular, ndo otimiza
somente as comunica¢cfes, mas também a compreestsfiadd situacdo. Com todas estas
vantagens, naturalmente, ocorre um acréscimo nglegidade do gerenciamento da Forga, ou
seja, é significativamente mais dificil controlaamgdes unidades em rapidos movimentos.

As mudancas tecnoldgicas permitem a organizacdzaeanelhor e mais rapidamente as
tarefas antigas, como também as capacita a cuatuilo que antes parecia impossivel.

Cabe, portanto, ao Lider estratégico ter a visdoexjgdorar os recursos tecnoldgicos,
repensando a forma como a organizagdo deve seilireaadm de usufruir as vantagens

decorrentes.

n) Transmudar Objetivos Politicos em Militares
Os Lideres estratégicos identificam as condi¢cddsameis necessarias ao atendimento dos

objetivos politicos delineados pelas liderancagalis. Eles devem sincronizar os esforcos das
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Forcas e destas com o0s outros setores do goveenpres buscando atender aos objetivos
nacionais.

Desde o final da “guerra fria”, o cenario intermaal tornou-se mais confuso. As ameacas se
multiplicaram e se diversificaram numa amplitudémeginavel. Para se contrapor a estas
ameacas, 0 pais necessita de uma Forca suficiantterfiexivel para executar uma grande
variedade de missfes, desde a guerra convenciéngperacdes de paz e assisténcia humanitaria.
Neste contexto difuso, a Nacgéo precisa de Lidesteatégicos com sensibilidade que os permitam
compreender os objetivos politicos do Pais e hagéddas com os objetivos militares de modo a

se contraporem as diversas ameacas.

0) Planejamento Estratégico

Em todos os niveis da liderancga, os Lideres estedyal prioridades e comunicam decisdes.
Entretanto, no nivel estratégico, devido ao elevagtoero de “atores” que podem influenciar a
organizacdo, os Lideres efetivamente devem estarcamando das multiplas demandas,
realizando um planejamento coerente e de forma @®npivel, visualizando a missdo sob o
ponto de vista de todos os envolvidos.

Existem muitos elementos do ambiente que os Lidessatégicos devem avaliar
continuamente. Como os demais Lideres (Direto a@zgcional), devem inicialmente fazer uma
auto-avaliacdo de seus estilos de lideranca, fattedorca e fraqueza e suas areas de exceléncia.
Eles devem ter uma clara compreensao sobre o amtmperacional atual, com o propdésito de
incluir os anseios da sociedade, expressos, ene,paor meio das leis, politicas e acbes
governamentais. Finalmente, os Lideres estratégiewem observar atentamente os cenarios
politico nacional e internacional, pois eles afetanorganizacdo e definem as exigéncias
estratégicas futuras.

Os Lideres estratégicos devem observar com rigenaaprépria organizacdo e avalia-la
objetivamente. Neste processo devem ser definibsadores de qualidade e performance com o
propoésito de avaliar cada missdo. Durante esta dasegeradas significativas quantidades de
dados, o que vai exigir dos Lideres uma definig@idando que se pretende para servir de base

aos trabalhos dos subordinados.
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ANEXO E

PRINCIPIOS DE LIDERANCA MILITAR NO EB (IP 20-10)

Conhecer sua profissdo

Para Conhecer bem sua profissdo, o lider devener larga soma d
conhecimentos. E mister que:

- compreenda as técnicas, os procedimentos e ardode emprego do s€
escalao;

-" mantenha-se atualizado com os regulamentosyaigmormas e order
referentes a organizagdo a que pertence;

- tenha uma compreenséo nitida dos problemas hwsnano

- esteja a par dos deveres funcionais, resporgatis e necessidades
seus subordinados.

Conhecer-se e procurar 0
auto-aperfeicoamento

E dever de todo lider saber avaliar-se, Conheags aspectos positivos
suas deficiéncias. E necessario manter-se atualizzgbre assunto
concernentes a sua profissédo e aprimorar-se atilgavesrsos e leituras.

“ o

Assumir a
responsabilidade por
seus atos

O lider é responsavel por seus atos e de seusdaudos em todas 3
situacdes de servico.

Decidir com acerto e
oportunidade

O lider deve ser capaz de raciocinar com l6gicaadisar cada situacéo
fim de tirar proveito das oportunidades e adotasethor decisao.

Desenvolver o senso de
responsabilidade em seus
subordinados.

Quando atribui miss6es aos subordinados. o lider clan que este
assumam as consequéncias de seus atos. Assim gmdoedconquista
respeito e a confianga. desenvolve o espirito i&ativa e obtém a franc
contribuicdo de seus liderados.

)

D

Servir de exemplo a seus
homens

O lider é sempre um espelho para os subordinagos isso deve ter um
apresentacéo e conduta O que despertem a admicagégulho e o desej
de imitacéo.

)

Conhecer e cuidar do
bem-estar de seus
subordinados

Para que possa empregar seus homens com mai@nefii o lider deve
observa-los freqlientem ente. familiarizar-se coes,edompreender-lhes
personalidades e compartilhar suas alegrias ezast

A4

AS

Manter seus homens bemn
informados

O subordinado bem informado sobre a misséo. acditua a finalidade d
seu trabalho é muito mais eficiente e cumpre methoem maior iniciativg
0 seu dever. Entretanto, o lider deve ter sempsepte que as exigénci
da seguranga restringem, muitas vezes, as infoesagde podem se
divulgadas.

A

=

Assegurar-se de que as
ordens sao
compreendidas.
fiscalizadas e executadag

O lider deve transmitir ordens claras, precisa®rcisas. A fiscalizaca
assegura a correta execucdo da missdo e podeatieade pelo préprig
lider ou com O apoio de alguns subordinados.

A=)

Treinar seus
subordinados como uma
equipe

O treinamento pessoal e o0 desenvolvimento do &spie equipe séog
tarefas do lidero pois prepara os homens para étenpa misséo. E deve
do lider treinar seus homens de modo que sejacatétitecnicamente
capazes de trabalhar em conjunto. Cada liderade dempreender que
sua contribuigdo para o sucesso das operacoeé&amie e reconhecida.

Atribuir missdes a
seus homens de acordo
com as possibilidades
destes

O lider deve Conhecer tanto as qualidades quanton#tacées de seu
homens e designa-los adequadamente para que divambjdas missde
sejam atingidos.

L2 2]
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ANEXO F

DIRETRIZES DA END

1. Dissuadir a concentracdo de for¢cas hostis rageiras terrestres, nos limites das
aguas jurisdicionais brasileiras, e impedir-lheso do espaco aéreo nacional.

2. Organizar as Forcas Armadas sob a égide dontidnonitoramento/controle,
mobilidade e presenca.

3. Desenvolver as capacidades de monitorar e dantscespaco aéreo, o territério e as
aguas jurisdicionais brasileiras.

4. Desenvolver, lastreado na capacidade de moritordrolar, a capacidade de
responder prontamente a qualquer ameaca ou agrassabilidade estratégica.

5. Aprofundar o vinculo entre os aspectos tecnotisgge os operacionais da mobilidade,
sob a disciplina de objetivos bem definidos.

6. Fortalecer trés setores de importancia este#egiespacial, o cibernético e o nuclear.

7. Unificar as operacfes das trés Forcas, muiton al@s limites impostos pelos
protocolos de exercicios conjuntos.

8. Reposicionar os efetivos das trés Forgas.

9. Adensar a presenca de unidades do Exército, alaniM e da Forca Aérea nas
fronteiras.

10. Priorizar a regidao amazonica.

11. Desenvolver, para fortalecer a mobilidade,pac@aade logistica, sobretudo na regido
amazonica.

12. Desenvolver, para atender aos requisitos deatonamento/controle, mobilidade e
presenca, o conceito de flexibilidade no combate.

13. Desenvolver, para atender aos requisitos deatonamento/controle, mobilidade e
presenca, o repertério de préticas e de capacgag@racionais dos combatentes.

14. Promover a reunido, nos militares brasileidos, atributos e predicados exigidos pelo
conceito de flexibilidade.

15. Rever, a partir de uma politica de otimizacé@cethprego de recursos humanos, a
composicdo dos efetivos das trés Forcas, de moddimension-las para atender
adequadamente ao disposto na Estratégia Naciomzfdsa.

16. Estruturar o potencial estratégico em tornoagacidades.
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17. Preparar efetivos para o cumprimento de misdéegarantia da lei e da ordem, nos
termos da Constituicao Federal.

18. Estimular a integracdo da América do Sul.

19. Preparar as Forcas Armadas para desempenhesponsabilidades crescentes em
operacdes de manutencao da paz.

20. Ampliar a capacidade de atender aos compromiggernacionais de busca e
salvamento.

21. Desenvolver o potencial de mobilizacdo mili@rnacional para assegurar a
capacidade dissuasoria e operacional das Forcaadasn

22. Capacitar a industria nacional de materialafesh para que conquiste autonomia em
tecnologias indispensaveis a defesa.

23. Manter o Servico Militar Obrigatorio.
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ANEXO G

VULNERABILIDADES CONFIGURADAS NA END

- pouco envolvimento da sociedade brasileira canassuntos de defesa e escassez de
especialistas civis nesses temas;

- insuficiéncia e descontinuidade na alocagdaedersos orcamentarios para a defesa;

- obsolescéncia da maioria dos equipamentos degaddrmadas; elevado grau de
dependéncia em relacdo a produtos de defesa estasge auséncia de direcdo unificada
para aquisicOes de produtos de defesa;

- inadequada distribuicdo espacial das Forcas damsano territorio nacional, para o
atendimento otimizado as necessidades estratégicas;

- falta de articulagdo com o Governo federal e @sociedade do principal Instituto
brasileiro de altos estudos estratégicos - a EQuaeerior de Guerra - no desenvolvimento e
consolidagdo dos conhecimentos necessérios aggia®o de defesa e no assessoramento
a formulacao de politicas e estratégias decorrentes

- insuficiéncia ou pouca atratividade e divulgadas cursos para a capacitacdo de civis
em assuntos de defesa; e inexisténcia de carigitan@ area de defesa, mesmo sendo uma
fungéo de Estado;

- limitados recursos aplicados em pesquisa cieatife tecnolégica para o
desenvolvimento de material de emprego militar edptos de defesa, associados ao
incipiente nivel de integracdo entre os oOrgdostands de pesquisa, e entre estes e 0s
institutos civis de pesquisa;

- inexisténcia de planejamento nacional para dedemento de produtos de elevado
conteudo tecnologico, com participacdo coordenads dentros de pesquisa das
universidades, das Forcas Armadas e da indUstria;

- falta de inclusé&o, nos planos governamentaiprogramas de aquisi¢éo de produtos de
defesa em longo prazo, calcados em programas phaige em planos de equipamento das
Forcas Armadas, com priorizacdo da industria natide material de defesa. Essa omissao
ocasiona aquisicoes de produtos de defesa noaxtas vezes, calcadas em oportunidades,
com desniveis tecnolégicos em relacdo ao “estadartdd e com a geracdo de indesejavel
dependéncia externa;

- inexisténcia de regras claras de prioridadedastria nacional, no caso de produtos de

defesa fabricados no Pais;
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- dualidade de tratamento tributario entre o ptodie defesa fabricado no Pais e o
adquirido no exterior, com excessiva carga tribatércidente sobre o material nacional,
favorecendo a opcao pela importacao;

- deficiéncias nos programas de financiamento parampresas nacionais fornecedoras
de produtos de defesa, prejudicando-as nos meraaeaso e externo;

- falta de garantias para apoiar possiveis ca#trd¢ fornecimento oriundos da industria
nacional de defesa;

- bloqueios tecnolégicos impostos por paises debados, retardando o0s projetos
estratégicos de concepcéo brasileira;

- clausula de compensacdo comercial, industri@dcaologica (off-set) inexistente em
alguns contratos de importacdo de produtos de alebesmesmo a ndo-participacao efetiva
da industria nacional em programas de compensacao;

- sistemas nacionais de logistica e de mobilizagficientes.
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ANEXOH

OPORTUNIDADES A SEREM EXPLORADAS (END)

- maior engajamento da sociedade brasileira namtss de defesa, assim como maior
integracao entre os diferentes setores dos trésrgedio Estado brasileiro e desses setores
com os institutos nacionais de estudos estratggicisicos ou privados;

- regularidade e continuidade na alocacdo dos sesuorcamentarios de defesa, para
incrementar os investimentos e garantir o custagordrcas Armadas;

- aparelhamento das Forcas Armadas e capacitagissmnal de seus integrantes, para
que disponham de meios militares aptos ao prontprego, integrado, com elevada
mobilidade téatica e estratégica,;

- otimizacdo dos esforcos em Ciéncia, Tecnologitn@/acdo para a Defesa, por
intermédio, dentre outras, das seguintes medidas:

(a) maior integracao entre as instituicdes ciara$fie tecnoldgicas, tanto militares como
civis, e a industria nacional de defesa;

(b) definicdo de pesquisas de uso dual; e

(c) fomento a pesquisa e ao desenvolvimento deufoedle interesse da defesa;

- maior integracdo entre as industrias estatalivage de material de defesa, com a
definicdo de um modelo de participacdo na produg&mnal de meios de defesa;

- estabelecimento de regime juridico especial pamdustria nacional de material de
defesa, que possibilite a continuidade e o capiderencial nas compras publicas;

- integracgéo e definicdo centralizada na aquisdg@rodutos de defesa de uso comum,
compativeis com as prioridades estabelecidas;

- condicionamento da compra de produtos de defasaexterior a transferéncia
substancial de tecnologia, inclusive por meio degréas para pesquisa e fabricagcdo no Brasil
de partes desses produtos ou de sucedaneos a eles;

- articulagcdo das Forcas Armadas, compativel comeagssidades estratégicas e de
adestramento dos Comandos Operacionais, tantolaiaguwguanto conjuntos, capaz de levar
em consideracao as exigéncias de cada ambientacapwal, em especial o0 amazonico e o do
Atlantico Sul,

- fomento da atividade aeroespacial, de forma @goionar ao Pais o conhecimento

tecnoldgico necessario ao desenvolvimento de pr@dtabricacdo de satélites e de veiculos
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lancadores de satélites e desenvolvimento de ut@nssintegrado de monitoramento do
espaco aéreo, do territorio e das aguas jurisdigdirasileiras;

- desenvolvimento das infra-estruturas maritimaesére e aeroespacial necessarias para
viabilizar as estratégias de defesa;

- promogédo de acgbes de presenca do Estado na ragiamOnica, em especial pelo
fortalecimento do viés de defesa do Programa Qsdinte;

- estreitamento da cooperacdo entre os paises @adanto Sul e, por extensdo, com 0s
do entorno estratégico brasileiro;

- valorizagdo da profissao militar, a fim de estisanw recrutamento de seus quadros em
todas as classes sociais;

- aperfeicoamento do Servico Militar Obrigatori@ busca de maior identificacdo das
Forcas Armadas com a sociedade brasileira, e espata viabilizar a criagdo de um Servico
Civil, a ser regulado por normas especificas;

- expansao da capacidade de combate das Forcasl@#gnmor meio da mobilizacdo de
pessoal, material e servi¢os, para complementagiatica militar, no caso de o Pais se ver
envolvido em conflito; e

- otimizacdo do controle sobre atores nao-governtai® especialmente na regido
amazonica, visando a preservagdo do patrimoni@nalgcimediante ampla coordenacdo das
Forcas Armadas com os 6érgdos governamentais lrasikesponsaveis pela autorizagdo de

atuacdo no Pais desses atores, sobretudo dagoielesnculacéo estrangeira.



