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Um verdadeiro lider tem a confian¢a para agir sozinho,
a coragem para tomar decisdes Bift’ceis ea comyaixdo
para escutar as necessidades dos outros.

—Andénimo

océ acabou de chegar ao seu novo posto e
assumiu uma importante fun¢ao em uma

organiza¢do militar conjunta. Diferentemente

do dltimo ambiente de trabalho, onde todos usavam a
mesma farda e as mesmas insignias no ombro, vocé logo
se d4 conta das expectativas e experiéncias diversifica-
das de sua nova equipe.

Sua subcomandante é uma oficial de uma nagio alia-
da, e a primeira interacao entre vocés foi fria e formal,
quase brusca. Vocé cré ter sido educado e positivo e, por
isso, tem dificuldade em achar uma explicacao para a




reacao dela. Cogita, entdo: “Isso faz parte da personali-
dade dela ou é algo cultural? Ou é s6 porque ela teve um
dia dificil? Ela é assim com todos ou s6 comigo?”

Seu praga mais antigo é de outra For¢a Singular
e, embora vocés tenham se dado muito bem, d4 para
perceber um certo grau de frustracdo. Ele é agressivo e
autoconfiante, atributos que lhe serviram bem ante-
riormente, mas que representam desvantagens neste
contexto. Refletindo, vocé se pergunta: “Como é que
ele se sente em relacao a esta missao e seu papel dentro
dela? Como é que ele vé seus colegas e subordinados?”

O assistente administrativo civil jd estd neste co-
mando hd 17 anos, e vocé é o sétimo oficial a ocupar
esta func¢do nesse periodo. Embora ele seja, claramen-
te, um individuo bem-informado e bem-relacionado,
vocé detecta nele um ar de superioridade que beira ao
desdém. Ainda que se sinta inicialmente irritado, vocé
se pergunta: “Como seria estar na situacao dele? Que
pressuposicoes ele ja fez sobre mim?”

Liderar nao é facil. Cada individuo com quem tra-
balhamos é um conjunto complexo de personalidade e
experiéncias, esperancas e temores. Embora todo bom
lider tente conhecer seus soldados, sé os verdadeira-
mente excepcionais vao além do superficial. Prestam
bastante atencio aos sinais verbais e ndo verbais e
fazem perguntas dificeis para entender melhor as
experiéncias, perspectivas e sentimentos das pessoas.
Em suma, aprimoraram e aplicaram a habilidade da
empatia, um elemento crucial, mas frequentemente
incompreendido, da lideranga.

Infelizmente, enquanto mais e mais profissdes
vém incorporando a empatia em suas priticas, as
For¢as Armadas dos EUA tém, de modo geral, evita-
do o assunto. Sim, ela ocupa um pequeno espago na
doutrina sobre lideranca e nos discursos de nossos
oficiais-generais, mas ainda nao compreendemos o
que é a empatia e por que ela é tao importante para os
lideres. Propagamos a crenca implicita de que essa habi-
lidade s6 é necessaria para os profissionais que prestam
cuidados as pessoas — médicos, enfermeiros, clérigos
e terapeutas — e de que ndo oferece nenhum beneficio
tangivel para a profissao militar'.

Pagina anterior: O Gen James C. McConville, entdo Subchefe do
Estado-Maior do Exército dos EUA, escuta a opinido de solda-
dos da 12 Divisao Blindada durante visita ao Forte Bliss, Texas,
22 Jul 2019. (Foto do Cb Matthew J. Marcellus, Exército dos EUA)
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Contudo, em esséncia, a empatia se refere a en-
tender as pessoas — isto é, como a visio de mundo
(parte cognitiva) e as emogdes (parte afetiva) determi-
nam o comportamentoz. Trata-se, primordialmente,
de uma tarefa mental — a observac¢ao detalhada do
terreno humano, comparavel ao estudo minucioso
das curvas de nivel de um mapa pelo comandante —,
podendo, portanto, ser desenvolvida. O ex-Chefe do
Estado-Maior Conjunto das For¢as Armadas dos EUA,
Gen Ex Martin Dempsey, da reserva, declarou que ela é
uma habilidade importante que pode ser adquirida: “Os
lideres eficazes tém um senso de empatia. Eles escutam.
Ao escutarem, aprendem. Ao aprenderem, tornam-se
empdticos™. Assim como outras habilidades essenciais,
adquirimos mais empatia conforme a praticamos.

Existe alguma outra profissao que precise entender
melhor a complexa dimensao humana que a militar,
na qual a confianca é nossa moeda corrente e vidas
dependem de nossas decisdes? Como podemos esperar
influenciar e motivar os diversos integrantes das orga-
nizagdes conjuntas, interagéncias, intergovernamentais
e multinacionais (joint, interagency, intergovernmenm[,
and multinational — JIIM) e de multiplos componentes
a cumprirem missdes intrinsicamente emocionais sem
primeiro aprender o que move seu comportamento?*
Este artigo sustenta que o lider militar da atualidade
precisa entender, desenvolver e aplicar adequadamente
a empatia para construir equipes coesas e tomar melho-
res decisdes em futuros ambientes operacionais.

Entendendo a Empatia

Para evitar concepgdes errdneas e comuns sobre a
empatia, sera util examinar suas origens e uso recente.
No século XIX, o psicélogo alemao Theodore Lipps
cunhou o termo @iqﬁiﬁlung, ou “‘sentimento interior’,
para descrever a capacidade de um terapeuta para pene-
trar, com base na imaginacao, nos pensamentos, emo-
¢Oes e perspectivas de um cliente, tanto para estabelecer
uma boa relagao quanto para obter entendimento®.
Desde entao, a énfase na empatia se expandiu por toda a
profissao médica. Médicos e enfermeiros tentam adotar
o ponto de vista do paciente, a fim de prestar um atendi-
mento mais atencioso. Nos tltimos anos, a empatia che-
gou até as salas das diretorias, conforme os executivos
de empresas tentam entender melhor seus funciondrios
e clientes. Esses exemplos sdo uteis tanto pelas verdades
que afirmam quanto pelos mitos que desfazem.
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Primeiro, a empatia nio se refere ao sentimento de
tristeza ou enorme preocupacio da propria pessoa. O
psicdlogo que estd pensando em seus proprios senti-
mentos nao estd prestando atencao aos de seus clientes.
Conforme explicou recentemente o Gen Ex Stanley
McChrystal, da reserva do Exército dos EUA, “A empa-
tia ndo é compaixao. Nao significa que vocé distribui afa-
gos [aos soldados] e lhes pergunta como se sentem todas
as manhas. Significa que vocé pode enxergar (a situagao]
pelos olhos deles™. Os lideres militares nio devem con-
fundir a empatia com brandura. O objetivo é aprender
0 que motiva uma pessoa ou grupo. Que lider, por mais
tosco que seja, dira, com sinceridade: “Nao quero enten-
der melhor meus soldados ou meu ambiente”? Embora
a compaixao e auténtica preocupacao possam ocorrer
como um subproduto, a empatia é uma questao de obter
entendimento, e nao de gerar sentimentos pessoais7.

Tampouco consiste em ter experiéncias em comum
com outras pessoas. E improvivel que um médico tenha
passado pelo mesmo procedimento que seu paciente ou
que um executivo tenha tido a mesma experiéncia de
compra que seu cliente, mas isso ndo impede que eles
adotem uma perspectiva empatica. Nao é necessario
“estar na pele do outro” para imaginar o que o individuo
pode estar vivenciando e reagir de acordo®. Nas Forgas
Armadas, frequentemente, temos experiéncias pessoais
ou profissionais semelhantes as de nossos subordinados.
Contudo, o sentimento de “eu sei o que vocé esta pas-
sando” paradoxalmente inibe a aprendizagem empatica,
a medida que o lider projeta seus proprios pensamen-
tos e sentimentos na situa¢ao, em vez de buscar novas

informacdes. Embora
o0s pontos em comum

O Capl (Maj) John possam contribuir para

McDougall, do Exército dos
EUA, é veterano das guerras
no Iraque e no Afeganistdo.
Formado pela Academia
Militar de West Point, serviu
durante mais de dez anos
em unidades aeroterrestres
e de comandos, incluindo a
1732 Brigada Aeroterrestre,
822 Divisao Aeroterrestre

e 75° Regimento Ranger.
Formou-se em teologia pelo

Multnomah Biblical Seminary.

o entendimento, apren-
demos mais, na verdade,
quando minimizamos as
semelhancas aparentes e
adotamos uma postura
mental de curiosidade.
Portanto, o profissio-
nal aplica a empatia para
obter entendimento e

tomar melhores decisdes.

Seu objetivo ndo é gerar

compaixao nem encontrar

semelhancas, e sim criar

resultados melhores para as pessoas que ele serve. De
acordo com o psiquiatra e consultor empresarial Prudy
Gourguechon: “A empatia é uma ferramenta neutra

de coleta de dados, que permite entender o ambiente
humano no qual se esteja atuando [...] e, portanto, fazer
melhores previsdes, formular melhores taticas, inspirar
a lealdade e comunicar claramente”™. Se pode funcionar
nas profissdes civis, essa habilidade também poderia
beneficiar a profissao militar?

A Empatia na Doutrina

Em 2006, enquanto estava fortemente envolvido nas
operagdes de estabilizagdo no Iraque e no Afeganistao,

o Exército dos EUA reconsiderou sua doutrina sobre
lideranga e fez esta pergunta: “Que estamos deixando
passar?” Apds uma analise do ambiente operacional e dos
desafios enfrentados pelos comandantes, decidiu-se acres-
centar a “empatia” na se¢do sobre cariter do “Modelo de
Requisitos de Lideranca do Exército dos EUA™.

Foi uma decisdo acertada? A inclusio de um conceito
tao “emocional” na doutrina sobre lideranca confundiu e
surpreendeu tanto os militares quanto os observadores
externos*’. Ainda a percebemos como uma capacidade
emocional e ndo como uma ferramenta analitica para de-
senvolver equipes mais fortes e tomar melhores decisoes.
Esse erro coletivo comeca com a forma pela qual aborda-
mos a empatia na doutrina. Talvez seja por isso que ela
continua a ser um aspecto marginalizado da instru¢ao e
cultura do Exército dos EUA, apesar de apelos constan-
tes pela ampliacao de seu papel™.

Primeiro, continuamos a confundir empatia com
compaixio: a primeira consiste em um processo cogniti-
Vo, a0 passo que a segunda representa uma reagao emo-
cional. A defini¢ao de empatia constante da Publicacao
Doutrindria do Exército 6-22, Lideranca do Exército
(ADP 6-22, Army Leadership), é solida, e até simplista:
“Identificar e entender o que os outros pensam, sentem
e acreditam”. Contudo, a doutrina complementar
subsequente s6 confunde a questao, incentivando os
lideres a “se identificarem, genuinamente, com a situa¢ao
do outro” e até a “‘compartilharem [...] das emogdes de
uma outra pessoa”**. O problema com esse conceito de
empatia é duplo: pressupde experiéncias ou emogoes
compartilhadas onde elas podem nao existir e, caso
existam, incentiva o lider a ir além de ser um observa-
dor curioso para tornar-se um participante emocional,
uma falha em contextos terapéuticos conhecida como
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O Subcomandante de Operagdes Navais, Alte Bill Moran, dirige-se a marinheiros na Base
Naval de San Diego, Califérnia, 3 Ago 2018. Moran também visitou os navios USS Harpers
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que os tragos de caréter sdo, em
sua maioria, natos, ndo podendo
ser desenvolvidos. Conforme um
comandante de batalhao disse ao
seu recém-chegado capelao: “Nao
sou muito empético. Preciso de
sua ajuda para saber quando estou

"¢ Embora seu

sendo duro demais
autoconhecimento seja louvavel,

ele decidiu delegar um ponto fraco,
em vez de aprimora-lo. Talvez isso
se deva a nossa percep¢ao de que a
empatia é um atributo intrinseco,
que alguns individuos possuem e
outros nao, em lugar de uma impor-
tante habilidade que um lider pode
praticar e desenvolver.

Terceiro, enxergamos a empatia,
principalmente, como algo interno
as unidades militares organicas. A
énfase doutrindria é que os co-

mandantes a utilizem para cuidar
melhor dos seus soldados, funciona-
rios civis do Exército e familiares'’.

Ferry (LSD 49), USS Stockdale (DDG 106), USS Montgomery (LCS 8) e USS Ardent (MCM

12), baseados em San Diego, para falar com a tripulagio sobre o status atual e futuro da
Marinha e obter feedback sobre os programas, politicas e procedimentos da Forca. (Foto

da 3° Sgt Nancy C. diBenedetto, Marinha dos EUA)

superidentificacio. Recentemente, essa confusdo ficou
evidente quando um ex-comandante de brigada alertou
uma turma de oficiais superiores mais modernos que a
empatia é uma potencial fraqueza quando leva a pessoa
a ter compaixao demais'®. Essa afirmacdo demonstra a
confusio sobre o conceito, porque uma compreensao
mais profunda nunca é uma desvantagem. E importan-
te distinguir a capacidade de entender os sentimentos,
motivagoes e perspectivas de uma outra pessoa da sua
propria reagdo pessoal e emocional.

Segundo, classificamos a empatia como um atri-
buto dos lideres (isto é, o que um lider €), em lugar de
uma competéncia (isto é, o que um lider faz). A dife-
renca é sutil, mas importante, porque, de modo geral,
nao treinamos as pessoas em atributos, especialmente
atributos de cardter. Podemos falar sobre sua importan-
cia e conceitua-los brevemente nas avalia¢cdes, mas nao
dedicamos um esfor¢o concentrado ao seu desenvol-
vimento. Além disso, presumimos, equivocadamente,

Embora importante, essa perspecti-
va é limitada demais, minimizando
sua utilidade nas organizagoes e
parcerias conjuntas, interagéncias,
intergovernamentais e multinacionais, bem como no
proprio ambiente operacional®®. Para ser justo, a dou-
trina do Exército sobre lideranca alude a aplicacoes
mais amplas da empatia, incluindo “populagoes locais,
vitimas de desastres naturais e prisioneiros de guerra™’.
Contudo, essa habilidade interpessoal nao se estendeu
para outras facetas da doutrina relacionada a dimensao
humana, desde o desenvolvimento de equipes coesas até
a influenciacao de populagdes estrangeiras.

Aplicando a Empatia

Um lider militar pode — e deve — usar a empatia
para entender melhor sua organizacao. Isso se aplica nao
somente a individuos, mas também as emocoes, pen-
samentos e perspectivas coletivas das unidades subor-
dinadas. Se a lideranca é “o processo de influenciar as
pessoas, entdo, a capacidade de entender as necessidades
e anseios dos outros é fundamental para a lideranca®.
Essa tarefa ja é dificil com um grupo relativamente
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homogéneo de militares dentro de uma unidade orga-
nica. E consideravelmente mais complicada em uma
organizacao conjunta, interagéncias, intergovernamental
e multinacional composta, por exemplo, de uma com-
panhia de construgio da Marinha (Seabees), um contin-
gente de especialistas em logistica da Guarda Nacional,
uma equipe de agentes do FBI e um batalhao de para-
quedistas poloneses, cada um com sua cultura, crengas e
objetivos especificos.

Em 2011, a RAND Corporation publicou os re-
sultados de um estudo intitulado “Developing U.S.
Army Officers’ Capabilities for Joint, Interagency,
Intergovernmental, and Multinational Environments”
(“Desenvolvendo as Capacidades dos Oficiais do
Exército dos EUA para Ambientes Conjuntos,
Interagéncias, Intergovernamentais e Multinacionais)
em tradugdo livre). Como parte da pesquisa, os autores
do estudo entrevistaram mais de cem oficiais e funciona-
rios civis para determinar quais conhecimentos, compe-
téncias e habilidades sao necessérios para o éxito em um
ambiente conjunto, interagéncias, intergovernamental

¥ |

e multinacional. Embora a empatia nao tenha sido
mencionada especificamente, a maioria dos entrevis-
tados identificou as “habilidades interpessoais” como o
atributo mais crucial nessas situagoes:
As habilidades interpessoais e outras habilida-
des de integragdo costumam ser de primordial
importancia em ambientes conjuntos, intera-
géncias, intergovernamentais e multinacionais,
em que o éxito normalmente requer a colabo-
ragdo voluntdria entre organiza¢des indepen-
dentes, que estao, frequentemente, em busca
de interesses diferentes™".

Entender essas diversas perspectivas é uma habilida-
de essencial que o lider deve ter para alinhar diferentes
objetivos em dire¢ao a um estado final desejado.

Da mesma forma que um comandante pode usar a
empatia para entender melhor sua organizacao, ele pode
empregar a mesma habilidade para mapear o terreno
humano no ambiente operacional. O tedrico militar chi-
nés da Antiguidade, Sun Tzu, defendeu, em uma de suas

famosas frases, a extrema importancia de conhecer tanto




a seu inimigo quanto a si préprio®. Esse principio decerto
se estende além da ciéncia da guerra para a igualmente
importante dimensao humana. Entender as pessoas em
uma drea de operagdes — sejam inimigas, amigas ou neu-
tras — requer uma postura de curiosidade e a disposi¢ao
para perguntar e responder a questdes empaticas:
¢ Qualfoi a experiéncia de vida deles até este

momento?

Como veem o mundo e seu papel dentro dele?

O que querem alcancar? O que temem perder?**

Esse tipo de empatia vai além do simples entendimen-
to ou consciéncia cultural constante da atual doutrina
operacional®. Ainda que possa contribuir para a empatia,
o estudo de uma cultura continua sendo uma perspec-
tiva externa sobre o que “eles” pensam ou acreditam. A
empatia, em contrapartida, consiste em buscar entender a
partir de dentro, ao, temporariamente, enxergar o mundo
de uma outra perspectiva®.

Além disso, a University of Foreign Military and
Cultural Studies, no Forte Leavenworth, Kansas, criou
uma excelente ferramenta de empatia que ajuda os lideres
a enxergar a si proprios e a seus adversarios, conforme de-
terminou Sun Tzu. Nesse modelo, chamado de “4 Formas
de Ver, um grupo de observadores faz duas perguntas
sobre suas préprias percepgodes: “Como enxergamos a nos
mesmos?”; e “Como nés os enxergamos?” Em seguida, sao
feitas duas perguntas sobre a perspectiva do grupo obser-
vado: “Como eles nos enxergam?”; e “Como eles enxergam
a si préprios?”*® Esse exercicio relativamente simples, mas
desafiador, pode ajudar um lider a superar seu proprio viés
e a entender o ponto de vista da outra pessoa, a propria
esséncia da empatia. O entendimento decorrente desse
processo indagativo pode levar a uma melhor tomada de
decisoes e, por fim, ao éxito no ambiente operacional.

A empatia é uma poderosa ferramenta para se en-
tender a dimensdo humana, tanto em Ambito nacional
quanto no exterior. Existe, porém, um importante passo
entre a empatia e as boas decisoes. Fundamentalmente, a
questao ética é: “O que devo fazer com esse entendimento
empatico?” Uma opgao é ignorar esse novo entendimen-
to e proceder sem se preocupar com o impacto sobre os

Pagina anterior: O Ten Cel Lyle Bernard, 30° Regimento de
Infantaria, figura de destaque no segundo desembarque anfibio
atras das linhas inimigas na costa norte da Sicilia, apresenta um
briefing pessoal sobre a situagao no terreno ao Gen Div George
S. Patton, perto de Brolo, na Sicilia, 10 Jul 1943. (Foto cedida pelo
Arquivo Nacional dos EUA)
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outros. Outra resposta, ainda, é transformar a empatia em
uma arma, utilizando-a para obter uma vantagem contra
um colega ou manipular um subordinado. Nenhuma das
duas a¢des condiz com os valores éticos do Exército dos
EUA ou gera um relacionamento construido em cima da
confianga, a base de nossa profissao. Os individuos que
usam o entendimento empatico dessa forma sdo indife-
rentes e insensiveis; sao o exemplo tipico do lider téxico.
Uma terceira reagao é aplicar o entendimento empéti-
co para buscar o melhor resultado possivel para todas as
partes envolvidas. Embora essa reagdo possa ser motivada
pela compaixao e preocupacao, conforme discutido ante-
riormente, esse tipo de sentimento nao é essencial. A de-
cisdo de avaliar os sentimentos e anseios de outra pessoa
no processo decisério pode advir de qualquer um dos trés
principais modelos éticos: a responsabilidade de cuidar
dos subordinados e de outros (ética do dever), a adesio a
ideais morais pessoais ou coletivos (ética da virtude) ou
o desejo de melhorar a situagao das pessoas envolvidas
(consequencialismo). Portanto, longe de ser “emocional; a
empatia é uma ferramenta de lideranca usada para obter
um entendimento da dimensio humana e tomar decisées
morais bem fundamentadas, que beneficiarao a organiza-
cao e influenciardo de forma positiva o ambiente.

Conclusédo

A empatia é a caracteristica menos compreendida
do Modelo de Requisitos de Lideranca do Exército dos
EUA; contudo, pode-se dizer que ela estd entre as mais
importantes. Como a guerra é um “empreendimento
fundamentalmente humano; é crucial que os coman-
dantes entendam a dimensao humana com o objetivo
de desenvolver equipes coesas, baseadas na confianga, e
influenciar populagdes estrangeiras®”. O Exército precisa
de lideres empaticos, que possam aplicar essa habilidade a
dificeis situagdes operacionais e de lideranga.

Precisamos, portanto, melhorar e elevar o papel da
empatia na doutrina do Exército dos EUA. Dentro da
doutrina sobre lideranca, faz-se necessario esclarecer sua
defini¢do como uma habilidade emocionalmente neutra,
utilizada para entender melhor as pessoas. A empatia
também deveria ter um papel de destaque na doutrina
relacionada ao desenvolvimento da confianga, especial-
mente quando ha significativas diferencas culturais, como
em organizagdes conjuntas, interagéncias, intergoverna-
mentais e multinacionais ou quando se atua junto a uma
populagao estrangeira. Além disso, precisamos estender
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esse conceito para outros aspectos das operagoes do
Exército que possam se beneficiar consideravelmente do
entendimento empatico, incluindo, entre outros, opera-
¢des de informacao, assuntos civis, comunicagio social,
forgas regionalmente alinhadas, brigadas de assisténcia a
forcas de seguranga e preparacio de inteligéncia do campo
de batalha. Essas operacoes requerem um entendimento
empatico; a consciéncia cultural, por si s6, ndo é suficiente.
Segundo, precisamos enfatizar o desenvolvimento e a
avaliacao da habilidade empética nos lideres. Na dimensao
institucional, devemos tirar proveito das oportunidades
oferecidas pelos programas preparatérios de oficiais e
pelo sistema de ensino de graduados, para ensinar aos
jovens lideres o que é a empatia e como ela possibilita um
melhor entendimento e decisdes no terreno humano. Na

dimensao operacional, precisamos orientar e avaliar lide-
res de modo que eles empreguem a empatia como parte de
seu modo de liderar tanto na caserna quanto no ambiente
operacional. Por fim, precisamos incentivar o autoaper-
feicoamento da empatia mediante seu uso como um
importante critério de selegio para o comando e outras
principais fun¢des de lideranca. Se as pessoas sao centrais
tanto para a lideranca quanto para o combate, precisamos
de lideres capazes de decifrar o terreno humano tao bem
quanto interpretam um mapa.

A dimensdo humana é complexa. Os lideres do
Exército precisam da empatia para entender melhor as
experiéncias, perspectivas e sentimentos das pessoas e, as-
sim, tomar melhores decisdes. Nossos soldados merecem,
e nosso futuro éxito depende disso. N

Referéncias

Epigrafe. Embora seja normalmente atribuida ao Gen Douglas
McArthur, o autor original dessa citagdo é desconhecido.

1. Harry C. Garner, "Empathy: A True Leader Skill', Military
Review 89, no. 6 (Nov.-Dec. 2009): p. 84.

2. Roman Krznaric, Empathy: Why It Matters, and How To Get It
(New York: Penguin, 2014), p. 10.

3. Martin Dempsey, “Heads Down, Thumbs Up' Is No Way to
Go Through Life. We Need Our Leaders to Show Respect, Humility,
and Inclusiveness", Task and Purpose, 2 Feb. 2018, acesso em 17 mar.
2019, https://taskandpurpose.com/we-need-our-leaders-to-show-
-respect-humility-and-inclusiveness.

4. Army Doctrine Reference Publication (ADRP) 6-22, Army Lea-
dership (Washington, DC: U.S. Government Printing Office, August
2012 [obsoleto]), 1-2 e 1-5.

5.F. loannidou e V. Konstantaki, “Empathy and Emotional
Intelligence: What Is It Really About?”, International Journal of Caring
Sciences 1, no. 3 (Sept.-Dec. 2008): p. 119.

6. "General Stanley McChrystal: Great Leaders Have Empathy
and Discipline’, Inc., video, acesso em 12 fev. 2019, https://www.inc.
com/stanley-mcchrystal/the-2-traits-military-leaders-and-entrepre-
neurs-share.html.

7. ADRP 6-0, Mission Command (Washington, DC: U.S. Govern-
ment Printing Office, May 2012 [obsoleto]), 2-77.

8. Prudy Gourguechon, “Empathy Is an Essential Leadership
Skill—and There's Nothing Soft about It", Forbes (site), 26 Dec. 2017,
acesso em 2 fev. 2019, https://www.forbes.com/sites/prudygourgue-
chon/2017/12/26/empathy-is-an-essential-leadership-skill-and-the-
res-nothing-soft-about-it/#5dcdd4ab2b9d.

9. Ibid.

10. Jon J. Falleson, entrevista telefénica com o autor, 9 jan. 2019.

11. Garner, "Empathy”, p. 84.

12. Gerald F. Sewell, Emotional Intelligence for Military Leaders:

The Pathway to Effective Leadership (self-pub., CreateSpace, 2014),
p-7.

13. Army Doctrine Publication (ADP) 6-22, Army Leadership
(Washington, DC: U.S. Government Printing Office, August 2012
[obsoleto]), p. 23.

14. ADRP 6-22, Army Leadership, 3-17; Field Manual 6-22,
Leader Development (Washington, DC: U.S. Government Publishing
Office [GPO], June 2015), 7-25.

15. Conversa coletiva com o autor, 28 fev. 2019.

16. Carson Jump, entrevista telefénica com o autor, 16 mar. 2019.

17. ADRP 6-22, Army Leadership, 3-17.

18. George M. Schwartz, carta ao editor sobre o artigo “Empathy:
A True Leader Skill', Military Review 90, no. 1 (Jan.-Feb. 2010), p. 131.

19. ADRP 6-22, Army Leadership, 3-20.

20. ADP 6-22, Army Leadership, 3.

21. M. Wade Markel et al., “Developing U.S. Army Officers’
Capabilities for Joint, Interagency, Intergovernmental, and Multina-
tional Environments” (Santa Monica, CA: RAND Corporation, 2011),
acesso em 23 mar. 2018, https://www.rand.org/pubs/research_briefs/
RB963 1/index1.html.

22. Sun Tzu, The Art of War: The Oldest Military Treatise in the
World, trans. Lionel Giles (Leicester, UK: Allandale Online, 2000), p.
11.

23. As questdes do autor baseadas em “6 Empathetic Questions’,
The Red Team Handbook, version 9.0 (Forte Leavenworth, KS: Uni-
versity of Foreign Military and Cultural Studies, 2018), p. 85.

24. ADRP 5-0, The Operations Process (Washington, DC: U.S.
Government Printing Office, May 2012 [obsoleto]), 1-36 e 1-37.

25. Kevin R. Cutright, Empathy for Carnivores (monografia, Forte
Leavenworth, KS: U.S. Army Command and General Staff College,
2013),p. 8.

26. "4 Ways of Seeing”, in The Red Team Handbook, p. 79.

27. ADP 3-0, Operations (Washington, DC: U.S. GPO, July 2019),
1-4.

52

Segundo Trimestre 2020  MILITARY REVIEW


https://taskandpurpose.com/thelongmarch/we-need-our-leaders-to-show-respect-humility-and-inclusiveness
https://taskandpurpose.com/thelongmarch/we-need-our-leaders-to-show-respect-humility-and-inclusiveness
https://www.inc.com/video/override/stanley-mcchrystal/the-2-traits-military-leaders-and-entrepreneurs-share.html
https://www.inc.com/video/override/stanley-mcchrystal/the-2-traits-military-leaders-and-entrepreneurs-share.html
https://www.inc.com/video/override/stanley-mcchrystal/the-2-traits-military-leaders-and-entrepreneurs-share.html
https://www.forbes.com/sites/prudygourguechon/2017/12/26/empathy-is-an-essential-leadership-skill-and-theres-nothing-soft-about-it/#5dcdd4ab2b9d
https://www.forbes.com/sites/prudygourguechon/2017/12/26/empathy-is-an-essential-leadership-skill-and-theres-nothing-soft-about-it/#5dcdd4ab2b9d
https://www.forbes.com/sites/prudygourguechon/2017/12/26/empathy-is-an-essential-leadership-skill-and-theres-nothing-soft-about-it/#5dcdd4ab2b9d
https://www.rand.org/pubs/research_briefs/RB9631.html
https://www.rand.org/pubs/research_briefs/RB9631.html

	_GoBack

