
A arte da liderança

Em nenhum lugar, na nossa sociedade,alguém pode

encontrar maiores oportunidades para desenvolver

as características de Liderança do que nas Forças

Armadas.

Comandante S.W.Roskill

AUGUSTO CÉSAR GEOFFROY

Capitão-de-Mar-e-Guerra (Refv)*
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UÇÃO
,Ym0D

I 'derança 
é um assunto do qual ouvi-

falar desde jovens e, ao contrário
°utras 

coisas, mantém-se sempre atual,
Afiando 

tempo, lugar, ocasião, pesso-

Ha 

^rata"se 
uma matéria indispensável

dQ 

n°ssa 
vida. seja no trabalho, conviven-

s 

c°m 
personalidades e tendências pes-

is diversas, seja no seio da família, exer-

cendo a função nem sempre fácil de educar

os filhos.

Com o desenvolvimento da psicologia

nas relações humanas, Liderança deixou

de ser um mero repositório de idéias

preestabelecidas. para tornar-se um con-

junto de normas em constante mutação,

acompanhando situações cada vez mais

diferentes. Daí a necessidade do assunto

constituir disciplina básica nos currícu-

N p• *•: O autor trabalha em assessoria de técnica de ensino.
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A ARTE DA LIDERANÇA

los das escolas militares. Por que tal

preocupação?

Não é difícil apresentar respostas a esta

indagação, haja vista tantas situações

esdrúxulas pelas quais passamos no coti-

diano das nossas vidas, quando quase di-

ariamente nos vemos enfrentando leves e

pesadas transgressões aos postulados de

Liderança.

Quando éramos mais moços, quantas ve-

zes observamos que o exercício de Liderança

parecia prerrogativa dos

oficiais mais antigos,

responsáveis por darem

o exemplo aos mais mo-

dernos, enquanto estes

não se preocupavam

com o assunto, entreti-

dos com os afazeres nas

suas divisões. Como se

Liderança tivesse 
"do-

nos" e só pudesse ser

exercida no seu devido

tempo...

Na saudosa época de

tenentes ou como aspi-

rantes da Escola Naval,

será que sempre tivemos 

bons exemplos de Lide-

rança? Não será que o ensino da matéria limi-

tava-se ao enunciado de dizeres velhos co-

nhecidos. algumas vezes tradução de manu-

ais de outra Marinha, quando exemplos do

nosso dia-a-dia, eles sim, fariam gravar nas

nossas memórias o como fazer certo logo na

primeira vez. para ser um verdadeiro líder? E

quanto a mim? Será que não falhei tantas

vezes ao praticar a Liderança com meus pa-

res e, principalmente, com meus subordina-

dos? Vale a auto crítica...

A PRÁTICA DA LIDERANÇA

Liderança é o processo que consiste em

influenciar pessoas, de modo a obter sua

A verdade é que, gostemos

ou não, o homem moderno,

seja chefe ou chefiado, não

mais se conforma com o

"está 
escrito, não há o que

discutir". Ele quer saber

tudo, sem subterfúgios.

Neste contexto, o papel do

líder está ficando cada vez

mais complexo

obediência, confiança, respeito e leal coope

ração. Parece fácil conseguir isso, mas o s11

cesso na empreitada exige do líder atitudes

conhecimentos sobre comportamento hurna

no, observação sobre o desempenho de ou

tros líderes, experiência, atendimento a c£f

tos preceitos e muito mais. Pressupõe, p:U33

sua exercitação. a existência de liderados-

conhecidos também como seguidores.

A Liderança é situacional, pois depc1^"

da época, da cultura, do ambiente e de outr35

circunstâncias. Quan^0

a Liderança utiliz3 
i

intelectualidade, ela aPe

la para a razão, para 
che

gar ao convenci men'0,

Quando utiliza a

ção, a Liderança ape

para os fatores emoc|0

nais, para os sentimerl

tos, para as crenÇ^5'

para chegar à adesa

Em qualquer caso,

tais aspectos o liderei'

ce o seu direito lega'6

funcional de exerce'

mando, conheci 
G

como autorida 
^

organizacional.-onde

nc|a

efl1

comportamento do líder e a sua compete

deverão estar sempre presentes.

A Liderança pode ser carismática

al 
^

antiética. Quando os fatores intelecto

emocional são usados em alta escala. P

demos encontrar a Liderança carisma1'0^

que não raras vezes acaba levando P;ira

fanatismo e o endeusamento do líder.
Ob-

cO'
viamente este tipo de Liderança não se1

aduna com o regime militar. Quando a Li

rança é antiética, ela atua embasada em Pre

ceitos não recomendáveis. O chefe d otr^

fico de drogas, por exemplo, é conside''1

líder pelos seus seguidores.

O psicólogo Kurt Lewin criou a 
"Te°

do Campo", segundo a qual vivemos COHS'
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A ARTE DA LIDERANÇA

tantemente 
em grupos, interagindo com os

Seus membros, sendo a personalidade do

§rupo ditada pela resultante das caracte-
risticas 

individuais de seus membros. Nes-
'e aspecto, a retirada ou a inclusão de um

lembro 
pode alterar a dinâmica desse gru-

P° híbrido.

O líder de um grupo pode exercer a Li-

frança em termos autocráticos. democrá-
tlc°s 

ou laissez-faire (deixar à vontade).

Logicamente, na esfera militar geralmen-
te a Liderança é autocrática, pois está muito

%ada ao papel atribuído ao líder, por força

^ hierarquia militar ao galgar postos na car-
re,ra. 

No entanto, muitos são líderes pela
Sua 

própria capacidade de exercer intluên-
c'a 

sobre determinado grupo de pessoas
"dependentemente 

do seu posto ou gra-
^Uação 

ou da sua idade. É o que chamamos

líder nato ou liderança adquirida.

VaLORES 
da liderança

Em Liderança deparamo-nos com inú-
nieros 

valores essenciais, muitos dos quais
Serão 

aqui abordados.

A higidez, relativa à saúde física e men-

• favorece ou dificulta a adaptação do
0rnem 

à situação. A pessoa hígida pensa,

^ 

C|de e age com mais clareza, precisão,
estreza 

e rapidez, é mais resistente a con-
'Çòes 

inóspitas.

^ 

Ao falarmos de caráter, destacamos a

^estidade, 
a probidade, a sinceridade e

j5 

franqueza, 
sem nos descuidarmos da cor-

dÇao> 
da lealdade, da fidelidade. A pessoa

caráter 
é justa, leal, correta, verdadeira,

nfiável. 
ética, fiel à profissão. O que di-

. 
r da lealdade (só a mencionando) de um

(je 
lat0 

9ue crítica na praça-d' armas as

H 

Isões 
do comandante do navio? Aliás,

ambito 
militar, os oficiais devem evitar,

c 

cjUa'quer 
preço, expressar suas queixas e

lcas 
publicamente, na praça-d'armas ou

trabalho.
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Não é pelo fato de ser militar que o ho-

mem pode descuidar do cavalheirismo. da

educação. Isso também implica cautela,

prudência, moderação, discrição, serieda-

de, ponderação, respeito, consideração,

tato, habilidade etc. Sempre é possível di-

zer 
"não" 

a uma pessoa, desde que o cui-

dado, o tato e a cautela estejam presentes.

A má-educação provoca ressentimentos,

evidencia falta de controle. Sobre este as-

sunto, o que dizer do excesso de cavalhei-

rismo de um oficial galanteador, que no tra-

balho trata com intimidade excessiva e con-

denável a militar subordinada?

A educação é um processo contínuo,

não termina com a escola ou a faculdade.

Nada fere mais do que a injustiça. Por

isso, critério e imparcialidade devem andar

sempre juntos.

A tolerância exagerada indica fraqueza;

o medo não combatido leva à covardia, pre-

gam os manuais de Liderança.

A coragem deve ser sempre aplicada

para o bem.

A autocrítica significa apreciação minu-

ciosa de si mesmo, a revisão dos seus pró-

prios critérios.

É fundamental substituir a arrogância

pela simplicidade, não confundida por sub-

serviência.

Situações de perigo podem desencade-

ar respostas emocionais inesperadas. A

coragem é a superação do medo, uma força

interior que o ser humano apresenta diante

de certas situações. A coragem física des-

taca-se quando a pessoa se sente mais for-

te do que o perigo que a ameaça. O mesmo

Roskill, comandante da Marinha de Guerra

inglesa, já enfatizava que, em tempo de

guerra, poucos são os militares que não

têm que travar sua 
"batalha 

secreta contra

o medo". Porém, também é sabido que,

quando chega a batalha real com o inimi-

go, a batalha contra o medo geralmente é

esquecida.
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A ARTE DA LIDERANÇA

Já a coragem moral compreende mani-

festações de ódio ao inimigo, de amor a

Deus, à pátria, à própria dignidade, à famí-

lia, à vida dos comandados.

A admissão franca dos erros requer, tal-

vez, o mais alto grau de coragem moral.

Os pilotos japoneses na Segunda Guer-

ra Mundial, os 
"kamikazes"(*), 

podem ser

um exemplo de coragem moral. Outro bom

exemplo é o dado por Garcia d'Ávila, quan-

do no naufrágio do Cruzador Bahia, co-

mandado por ele, em 1945.

O senso de humor é uma forma de supe-

rar problemas, minimizando-os. Nada me-

lhor do que trabalhar com bom humor, ir

satisfeito para o trabalho e retornar para a

casa com a certeza do dever cumprido. Pa-

rece utopia, mas vale a pena tentar.

A elevação do moral e o fortalecimento

da disciplina devem ser metas permanen-

tes de quem é líder. Quem faz o que é certo

por convicção é autodisciplinado, a famo-

sa disciplina consciente. O que dizer do

militar que, ao tocar 
"volta 

às faxinas", dei-

xa tudo de lado e sai correndo para o aloja-

mento, para baixar a terra?

AUTORIDADE E RESPONSABILIDADE

Autoridade e responsabilidade são

inseparavelmente ligadas, principalmente

na carreira militar. A autoridade pode ser

proveniente de lei, ato ou ordem supe-

rior, é um direito e, como tal, concede o

poder de fazer ou mandar fazer, o poder

de se fazer obedecer. Já a responsabili-

dade é o dever de fazer, é uma obrigação.

Todos somos responsáveis pelos nossos

atos e deles devemos prestar contas (é uma

obrigação).

Na prestação de contas, o que vale são

as realizações e não as intenções. Neste

aspecto, o organograma em linha ou verti-

cal, utilizado no meio militar, em que a uni-

dade de comando é sempre preservada,

presta-se com muita propriedade ao exerci-

cio da responsabilidade. Podemos delegar

a autoridade, mas a delegação da respon-

sabilidade não nos exime da nossa respon-

sabilidade na organização. O encarrega^0

de navegação do navio, por exemplo, e o

responsável, perante o comandante, pe^

derrota a ser seguida, mas o comandante 
é

o responsável pela navegação do navio-

A delegação bem executada é utn«'í" 
a

burocracia da organização. Ela diminui os

riscos de distorções, permite o autodesen-

volvimento e favorece a iniciativa; e u111

ótimo processo de avaliação da chefia.

A melhor maneira de desenvolver o sen^

so de responsabilidade nos subordinados 
é

dando o exemplo. O fato de o subordina^0

demonstrar incompetência ou desmotivaça0

para o trabalho não indica que outros de'

vam fazer as suas tarefas e assumir as suas

responsabilidades, apenas para 
"não 

deixa1"

pegar". Uns ficam sobrecarregados, porqu£

mostram-se eficientes; outros não são l'e

quisitados e levam uma vida tranqüila, n^11

ca são testados, nada lhes é exigido.

Por outro lado. o líder deve possuir

percepção necessária para saber quando

seu liderado está inadaptável a uma nov

função, quando poderia dar melhores trU

tos em outra incumbência, sem que

desmoti vação seja atribuída, sem mais c°n

siderações, à preguiça.

É inadmissível o mais antigo jogar 
a cu 

^

pa nos subordinados pelo event^

insucesso de uma ação.

(*) 
"Kamikaze" 

significa 
"vento 

divino", um furacão que em 1281 dispersou uma esquadra n10"^

enviada por Kubilai Khan para invadir o Japão. Durante a Segunda Guerra Mundial, morreram I-

pilotos 
"kamikazes". 

que atingiram 129 navios e provocaram mais de 3 mil mortes de marinl'el1

aliados.
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CADEIA 
de comando

No âmbito militar, a cadeia de comando
C'eve 

ser sempre obedecida, sem o que a hie-
rarquia 

pode ser prejudicada. Todavia, há si-
tUaÇões 

em que, pela urgência ou para evitar
"la' 

maior, essa cadeia pode ser interrompida
°u a'terada. Neste caso, cumpre logo que pos-
lvel dar conhecimento da alteração do fluxo

^ 
au'oridades momentaneamente não consi-

eradas 
na cadeia de comando. Nada pior

Para a hierarquia mil itar do que um comandan-
¦ Por ter um imediato que considera 

"fraco"

°u 
desmotivado", dar ordens diretamente a

Seus 
oficiais; alguns deles possivelmente se

c°nsiderarão 
privilegiados nessa quebra da

CQdeia 
de comando, mas a hierarquia será fe-

r,c'a 
Mortalmente. Infelizmente, não foram ra-

ras 
as vezes em que nos deparamos com a

^bra da cadeia de comando, sem serem to-
"^dus 

as devidas precauções, com as tristes
Conseqüências 

que ela pode produzir.

Relações humanas

^ liderança

^ 

As relações humanas no estudo de Li-
r3nça 

podem ser entendidas como fenô-
etl°s 

interpessoais, tratando da relação

re o indivíduo e outra(s) pessoa(s), ou

damo 
fenômenos intrapessoais, tratando

ç 

s relações da pessoa consigo mesma.

. a vez mais os estudiosos estão con-

^ 
c'dos de que as pessoas são uma parte

lamentai 
de qualquer organização, qual-

Sa^ 
^Ue Se-'a a sua f'na''dade. PeS(íu'"

te 
°res estáo incorporando à Liderança

0rias. 
conhecimentos e métodos de di-

d 
s disciplinas, mostrando a necessi-

6 
lnt'mo relacionamento entre ou-

^residências 
das ciências sociais e a ci-

la do comportamento humano, tão liga-

da a quem pretende exercer com eficiência

o papel de líder. Este deverá possuir a ca-

pacidade de lidar com problemas econômi-

cos e tecnológicos, sem esquecer, nunca,

de entender os fenômenos interpessoais.

CONCLUSÃO

Já se foi o tempo em que o homem não

procurava 
- 

por comodismo ou ignorância

- a explicação para os fenômenos que o

envolviam na sua relação própria ou nas

relações com seus pares.

Felizmente, está cada vez ficando mais

distante a época em que a prática da Lide-

rança limitava-se, por vezes, ao 
"fazer 

o

que eu digo" contrapondo-se ao 
"fazer 

o

que eu faço".

Num mundo competitivo como este em

que vivemos, sujeito a diversos tipos de

conflitos, nem sempre esperados e deseja-

dos, torna-se necessário, mais do que nun-

ca, buscar com afinco o exercício da Lide-

rança mais adequada.

Mesmo se ela for autocrática. como

pede o regime militar, nem por isso deverá

deixar de ser agregadora e incentivadora.

Quando bem exercitada, ela fará com que

os liderados se julguem prestigiados, valo-

rizados pelo seu trabalho e seus esforços.

Para os oficiais e principalmente para

as praças, uma palavra elogiosa pode reali-

zar mais prodígios do que se imagina, fa-

zendo com que se sintam importantes na

engrenagem.

A verdade é que, gostemos ou não, o

homem moderno, seja chefe ou chefiado,

não mais se conforma com o 
"está 

escrito,

não há o que discutir". Ele quer saber tudo,

sem subterfúgios.

Neste contexto, o papel do líder está fi-

cando cada vez mais complexo.

_ classificação 
para índice remissivo:

ALORES> 
/ Liderança;
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Lembre-se que você poderá

enganar o mundo com suas

afirmativas, menos a você

mesmo.
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