Como Desenvolver uma Filosofia de Comando

Efetiva

Tenente-Coronel (Reserva) Harry C. Garner, Exército dos EUA

A filosofia subjacente dos lideres exerce conside-
ravel impacto no modo pelo qual eles se relacionam
com os outros, buscam influencid-los, julgam suas
agoes e tomam decisoes que os afetam. Contudo, a
maioria das teorias de lideranga negligencia esse
fator.

”

—Steven J. Mayer, Ph.D., “Leadership Philosophy

Meus agradecimentos a Mark R. Hurley e a
J. Scott Peterson por suas contribuigdes a este artigo.

O CAMPO DA lideranga militar, poucos
conceitos geram tanta confusdo e tantas
interpretagdes erroneas quanto uma
filosofia de lideranca. O ritual seguido por todo
comandante recém-chegado a uma nova funcéo,
em que ele fornece algum tipo de documento
sobre sua “filosofia” antes mesmo da concluséao
da cerimdnia de passagem de comando, persiste
na cultura do Exército como um simbolo de
assun¢do de controle e responsabilidade pela
organizagdo. Quem pode se esquecer daquelas
noites antes de assumirmos o comando, quando
nos, jovens capitaes, examinamos, ansiosos e
atrapalhados, o conteudo de um arquivo sobre
filosofias de comando, tentando identificar qual
seria a nossa? Em muitos casos, nossos esforgos
foram pouco mais que vas tentativas de cumprir
alguma expectativa imaginaria.
Considerando os notorios casos recentes de
destituicao do comando e relatos sobre lideranca
nociva no Exército e na Marinha dos Estados

Unidos da América (EUA), suspeito que o grau
de reflexdo e de autoanalise que muitos coman-
dantes superiores dedicam a preparagdo de sua
filosofia de lideranga é comparavel ao dos jovens
capitaes. Estranhamente, o Manual de Campanha
6-22 — Lideranga no Exército (FM 6-22 — Army
Leadership) nao se manifesta sobre o conceito de
uma filosofia de lideranga pessoal, deixando a
cargo do leitor ponderar em que ela, com efeito,
consiste.

Uma pesquisa revela que ha vérios artigos sobre
o tema, mas ¢ raro encontrar dois que estejam
de acordo quanto ao seu objetivo, conteudo ou
significado. Na maioria dos casos, a filosofia de
lideran¢a denota uma filosofia organizacional ou
algo que os militares denominam “filosofia de
comando”. Entretanto, para criar uma filosofia de
comando efetiva, é preciso, primeiro, desenvolver
uma filosofia de lideranca pessoal.

A Escola de Comando e Estado-Maior do
Exército dos EUA (U.S. Army Command and
General Staff College — CGSC) exige que cada
aluno redija uma filosofia de lideranga pessoal.
O objetivo de aprendizado desse exercicio é
incentivar nossos comandantes intermediarios
a sistematizarem seus pensamentos, crengas e
valores relativos ao tema, ao se prepararem para
o desafio de lideranga seguinte. Recebo, regular-
mente, cOpias usadas de filosofias de comando
do escaldo companhia, com seu foco na viséo,
metas e objetivos da Unidade. Parece-me 6bvio
que a maioria dos comandantes intermediarios

O Tenente-Coronel Harry C. Garner € professor assistente
do Departamento de Comando e Lideranga, U.S.

Army Command and General Staff College, Campus

de Educacado de Nivel Intermedidrio, Forte Belvoir,

Estado da Virginia. E mestre em Administracéo Publica
pela James Madison University. Serviu em vdrias
funcgdes de comando e Estado-Maior no territério
continental dos EUA, na Alemanha e na Bésnia.



Exército dos EUA, Cb Landon Stephenson

do Exército tem pouco tempo para pensar sobre
o assunto ou refletir sobre os acontecimentos
decisivos de sua vida, que forjaram seus valores,
crengas e ética pessoal, e sobre como eles afetaram
seus comportamentos de lideranca. Creio que a
principal razao para isso é o fato de o sistema
educacional militar nao definir claramente o vago
e ambiguo termo “filosofia de lideranga” Uma
filosofia de lideranca bem concebida é uma fer-
ramenta essencial a ser utilizada para desenvolver
lideres influentes e criar ambientes organizacionais
positivos.

Este artigo examina o poder de uma filosofia
de lideranca bem redigida para os comandantes
em meio de carreira. Ao refletirem sobre suas
experiéncias passadas, valores e crencas, 0s
comandantes estardo aptos a determinar “em
que acreditam” com respeito a lideranga. Essa
descoberta e a subsequente codificagdo de valores
e crengas sobre lideranga geram um mapa que
orientara o comandante, conforme ele busque criar
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um ambiente organizacional positivo. Mediante
a aplicagao de uma filosofia de lideranca pessoal,
conforme expressa na filosofia de comando
organizacional, ele transmite seus valores para
toda a organizacgao e afeta sua bussola moral e
operacional.

Todo oficial é o que John Maxwell denomina
“lider 360°”, necessitando, portanto, de uma
filosofia de lideranca viavel'. Desenvolver uma
filosofia de liderancga pessoal é essencial, porque,
embora ocupem cargos de comando por curtos
periodos apenas, a maioria dos oficiais exerce
fungoes de lideranca ao longo de toda a carreira.

Defini¢ao da “Filosofia de Lideran¢a”
O Professor de Filosofia Walter Sinnott-
Armstrong afirma o seguinte:

Alguns dizem que a filosofia ¢é abstrata
demais e até controversa. Os proprios
filésofos ndo conseguem chegar a um
acordo quanto a uma resposta. Sim, 0 nome

Capitdo do Exército dos EUA, a direita, conversa com oficial da policia federal do Iraque durante distribuicdo de assisténcia humanitaria, em
Hadar, no Iraque, 17 Fev 10.
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“filosofia” significa “amor a sabedoria’, mas o

que ¢ isso? Ha uma longa e gloriosa histéria

de individuos denominados filésofos, mas
eles falam sobre todos os tipos de tema, de
diferentes formas?.

Com efeito, ¢ dificil encontrar uma defini¢édo
universal para a disciplina. A oferecida pelo
Departamento de Filosofia da Florida State
University é reveladora: “Grosso modo, a filosofia
¢ uma atividade que as pessoas empreendem
quando buscam entender verdades fundamentais
sobre si mesmas, sobre o mundo em que vivem e
sobre seus relacionamentos com o mundo e com
os outros™. Essa defini¢do sugere que a filosofia
¢ um processo de autoanalise bastante pessoal,
durante o qual um individuo examina suas crencas
fundamentais e como elas moldam suas relagdes
com o mundo a sua volta.

Philip Pecorino afirma, em “Just What is
Philosophy, Anyway?”, que a filosofia é uma “forma
de pensar destinada a guiar a a¢ao ou prescrever
um modo de vida. O modo de vida filoséfico, se
houver, é demonstrado por uma vida em que as
agdes sdo consideradas mais bem direcionadas
quando uma reflexao filosofica forneceu-lhes a
dire¢do™®. Determinar a propria filosofia pessoal
¢ uma pratica mental continua, um processo de
constante autoavaliacdo e o questionamento das
premissas, crengas e valores pessoais, todos os
quais acabario resultando na forma como admi-
nistramos os individuos e situagdes com os quais
nos deparamos.

Todos tém uma filosofia diferente. Temos filo-
sofias sobre a religido, a arte, a musica, a educagao
dos filhos, os investimentos, a politica e inumeras
outras questdes pessoais e profissionais. Elas criam
uma cole¢do de como e em que acreditamos com
respeito a varios assuntos, com base nos valores e
crengas que aprendemos, desenvolvemos e culti-
vamos ao longo do crescimento fisico, emocional
e fisioldgico. Esses valores e crengas basicamente
regem nossos comportamentos para com aqueles
que lideramos.

Seguindo essa analise, concordo com a defini-
¢ao de George Ambler de que uma filosofia de
lideranga é:

Um conjunto de crengas, valores e princi-
pios que influencia fortemente a forma pela
qual interpretamos a realidade e orientamos
nosso entendimento sobre como influenciar
seres humanos. E nossa filosofia, entendi-
mento e interpretacdo da lideranga, que afeta
cOmo reagimos as pessoas, aos acontecimen-
tos e as situacdes a nossa volta®.

O modo como nos enxergamos como lideres
guia nossas agdes, comportamentos e pensamen-
tos. Fornece a base para como influenciamos os
outros.

Em muitos casos, os lideres desenvolvem sua
filosofia por meio da reflexao sobre os acon-
tecimentos mais significativos da vida. Todd
Conkright compartilha esta revelagdo:

Acredito que sou um lider melhor hoje em
dia porque minha jornada de lideranca nao
foi facil. Isso me faz escutar melhor, aumenta
minha sensibilidade para com as pessoas a
minha volta e consolida meus valores [e]
carater. Em minha experiéncia, a chave é
refletir intencionalmente sobre situacdes
dificeis de lideranca, para que possamos
realmente aprender e melhorar®.

Warren Bennis e Robert Thomas chamam esses
“eventos significativos” que moldam os lideres
de “cadinhos” (crucibles), termo que designa os
recipientes utilizados pelos alquimistas medievais
em suas tentativas de transformar os metais em
ouro.

A experiéncia do tipo “cadinho” consistiu
em uma provagao e um teste, um momento
de profunda autorreflexdo, que os obrigou
a questionar quem eram e 0 que importava
para eles. Exigiu que analisassem seus
valores, questionassem suas premissas,
aprimorassem sua capacidade de avaliagao.
E, invariavelmente, sairam mais fortes da
experiéncia e mais confiantes em si mesmos
e em seu proposito — transformados de
alguma maneira fundamental’.

Essas experiéncias sdo eventos transformado-
res. Com elas, um individuo adquire um senso
de identidade novo ou alterado. Eventos que
mudam a vida de uma pessoa podem incluir o



combate, uma doencga potencialmente fatal, a
morte de um conjuge ou filho e uma crise pro-
fissional ou financeira, como a perda do emprego
ou a faléncia. Também podem incluir eventos
positivos, como um casamento, o nascimento de
um filho ou uma promocéo. Talvez o mero fato
de ter crescido em uma fazenda no interior tenha
incutido na consciéncia do individuo os valores
de trabalho arduo, dedicacao e fé. Quaisquer que
sejam essas experiéncias decisivas, para criar
uma filosofia de lideranca propria, sera preciso
explorar e refletir sobre os proprios valores,
premissas e crengas pessoais acerca do tema. A
elaboragdo de uma filosofia de liderancga codifica
as mudangas em valores e crenc¢as que resultam
de experiéncias desse tipo.

A importéncia do processo de autorreflexao
é reiterada pelo ilustre professor de Harvard e
tedrico sobre a lideranga, Bill George:

A reflexdo sobre sua historia de vida e suas
experiéncias pode ajuda-lo a entendé-las de
modo mais profundo. Assim, sera possivel
recompor sua histéria de vida de modo mais
coerente, a medida que sua diregdo futura se
tornar compativel com o conhecimento do
que vocé é e do tipo de pessoa que deseja ser®.
Em uma obra anterior, Authentic Leadership:

Rediscovering the Secrets of Creating Lasting
Value [publicada no Brasil com o titulo Lideran¢a
Auténtica: Resgate os Valores Fundamentais e
Construa Organizagées Duradouras — N. do T],
George observou:

Lideres sdo definidos por seus valores e
seu carater. Os valores de um lider autén-
tico sdo forjados por crengas pessoais e
desenvolvidos com estudo, introspecgao e
aconselhamento — além de uma vida inteira
de experiéncia. Esses valores definem sua
orienta¢do moral’.

Para alcangar o nivel de reflexao e descoberta
pessoal incentivado por Bennis, Thomas e
George, ¢ necessario dedicar tempo e esforgo.
Nao sera algo rapido. Sera preciso voltar os pon-
teiros do reldgio para buscar, recordar e extrair
os ensinamentos valiosos das ricas experiéncias
da vida. O produto desse arduo processo — uma

filosofia de lideranga pessoal e a dire¢do que ela
proporciona — afetara consideravelmente seu
relacionamento com aqueles sob sua lideranca.

0 Valor de uma Filosofia de Lideranca

Ocasionalmente, algum aluno questionador me
desafia com a pergunta ébvia: “Por que preciso
de uma filosofia de lideran¢a? Faco parte de
um campo profissional especializado, em que
a pericia e talento técnicos sao recompensados.
Raramente ou nunca precisarei liderar um grupo
de pessoas e, caso isso venha a acontecer, sera
integrado por meus pares. Nao sou um chefe.
Sou um colega, e colegas colaboram” Embora
essa talvez seja a vontade do meu aluno “especia-
lizado”, a realidade é que todos lideram alguém.
Nem sempre estamos no comando; mesmo assim,
influenciamos os comportamentos dos que estao
a nossa volta com nossas agoes e posturas. Mesmo
que nem todo oficial seja necessariamente um
comandante, espera-se que ele seja um lider.
Sendo assim, uma filosofia de lideranca pessoal
¢ uma ferramenta valiosa para guiar agdes e
posturas. O excelente livro de John Maxwell
sobre a lideranca organizacional, The 360 Degree
Leader [publicado no Brasil com o titulo O Lider
360° — N. do T.], explica claramente a posi¢dao
em que a maioria dos oficiais intermedidrios
muitas vezes se encontra. “A realidade’, diz ele,
“é que 99% de toda a lideranga ndo acontece do
topo, mas do escalao médio de uma organizagao.
Normalmente uma organizagao tem uma unica
pessoa que é considerada o lider™"°.

...uma filosofia de lideran¢a pessoal
é uma ferramenta valiosa para guiar
acoes e posturas.

O lider 360° lidera para cima, para os lados e
para baixo, dentro da organizagao.

A maioria dos oficiais serve em fungoes de
comando durante uma pequena parcela da
carreira militar. Entretanto, quase todos serdo
lideres ao atuarem como gerentes de programas
e de projetos, chefes de divisao, etc., localizados
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FILOSOFIA DE LIDERANCA

Entrega do guiao do 335° Comando de Comunicagdes, em cerimoénia de passagem de comando, em Camp Arifjan, no Kuwait, 27 Fev 10.

justamente no escalao médio da vasta organizagao
representada pelas For¢as Armadas dos EUA. Uma
filosofia de lideranga cuidadosamente elaborada
se aplica tanto ao comandante quanto ao gerente
de manutencéo, ao administrador de um hospital,
ao chefe de finangas e ao supervisor de controle de
qualidade. E um documento duradouro. Pode-se
aplica-lo a qualquer organizagao que se lidere
agora ou no futuro. Sera sua base e guia moral.
Utilizando varios estilos de lideranca e técnicas de
persuasdo em diferentes ambientes e situagdes de
trabalho, todos influenciam ou lideram alguém,
seja o chefe, colegas ou subordinados.

Igualmente influente é o funcionario “soli-
tario’, que evita assumir responsabilidades e
se recusa a acolher ou comprometer-se com
as metas da organizagao. Esses comportamen-
tos antagonicos, conscientes ou nao, tém um
impacto negativo no ambiente organizacional.
Isso se aplica a todas as organizagdes, ndo
apenas as For¢as Armadas.

Miuitary Review o Novemero-Dezemsro 2012

Como Transmitir sua Filosofia de Lideranca

Considerando que um oficial é um lider
que atua no centro de uma instituicdo vasta e
burocratica, como conseguira transmitir sua
filosofia de lideranga para a organizagdo a seu
cargo? A orientacdo e a contribui¢cao de um
lider para uma filosofia (de comando) orga-
nizacional comum ou refor¢cam ou alteram os
valores organizacionais existentes e configuram
a bussola da institui¢do. Todas as organizagdes
tém um propdsito especifico, e a maioria
delas capacita seus lideres, fornecendo-lhes
regulamentos especificos, para que possam
administrar e controlar efetivamente os sistemas
que as impulsionam. Um comando militar nada
mais é que uma organizagao concebida para
alcangar um fim especifico: combater e vencer
guerras. Aos comandantes — lideres e gestores
dessas organizagdes de combate — sdo outor-
gados certos poderes pela legislacao federal e
regulamentos, para executarem esse propdsito
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Comandante de companhia entrega comendas aos soldados na Base de Operacdes Avancada War Eagle,
em Bagdd, no Iraque, 22 Jan 09.

especial e perigoso. O fracasso de uma operagao
militar pode ser devastador em termos de perda
de vidas humanas. O mesmo se aplica a um
acidente de avido ou a um desastre em uma mina
de carvao. Todas essas ocorréncias representam
uma falha organizacional.

Embora diferentes organiza¢des tenham
propositos distintos, os seres humanos sao o
fator que elas tém em comum. A lideranca, ou
capacidade de influenciar os outros, transcende
todas elas, independentemente de sua finali-
dade. A filosofia de comando é uma filosofia
organizacional aplicavel a uma organizagao
militar. Embora ndo haja uma receita para uma
filosofia organizacional, o consenso é que ela
inclui a visdo do lider para a organizagao, metas
e objetivos e indicadores de desempenho.

Alguns tedricos sustentam que a forma mais
rapida para que alguém recém-designado para
uma func¢do de lideranca estabeleca o controle
de uma organizagao ¢ distribuir uma filosofia
organizacional imediatamente. Uma breve ana-
lise revela uma falha fatal nessa premissa. A nao
ser no caso de uma crise extrema, que ponha
em risco imediato a existéncia da organizagao
e exija uma agao decisiva, é aconselhavel que

70

o novo lider exerca a
paciéncia. Na maio-
ria dos casos, ele é o
estranho, chegado de
fora no ambiente e
cultura existentes da
organizagdo e provido
apenas do poder con-
ferido por seu cargo
ou grau hierarquico.
Nio conta ainda com
a credibilidade pessoal
ou conhecimento
institucional para
determinar modifi-
cagOes das metas e
objetivos. Exigir uma
mudanga organizacio-
nal imediata, ampla
e radical s6 servira
para antagonizar a forga de trabalho existente
e gerar hostilidade e desconfianga em relagao
as intencoes do lider.

A realiza¢ao de uma avalia¢do detalhada da
organizagio, com o estudo dos relatdrios exis-
tentes, andlises pos-agdo, resultados de inspegoes
e outros indicadores da satide organizacional,
constitui uma abordagem mais adequada. A ava-
liagdo deve incluir aportes de superiores, colegas
e lideres subordinados na organizacgdo. Sdo estes
ultimos que realmente executarao os ajustes reco-
mendados. Solicitar as opinides desses “agentes de
mudanga” no inicio da avaliagao organizacional,
assim como suas sugestdes para melhorias, ajudara
o lider a desenvolver a confianga. O lider comega
a transmitir sua filosofia pessoal de lideranca
durante essas reunides individuais ou coletivas
com os subordinados.

A transmisséo de valores e crengas pode assumir
diversas formas. Primeiro, o lider pode apresentar
ao grupo alguns “fatos” sobre si mesmo, suas
crengas e valores, baseados em suas experiéncias e
extraidos diretamente de sua filosofia de lideranca
pessoal. Durante a orientac¢ao inicial, o lider pode
fornecer aos subordinados imediatos um docu-
mento que descreva seus valores e crengas com
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respeito a lideranga. Embora nao haja um método
doutrinario principal para realizar esse processo, é
aconselhavel fornecer uma visao de sua mente aos
que estejam incumbidos de executar a missdo da
organizag¢do. A transparéncia contribui em muito
para desenvolver a confianca e evitar confusao no
futuro. Harry Christiansen descreveu qual era o
resultado, quando comandantes de companhia
ndo dispunham de uma filosofia organizacional:
Alguma vez, vocé ja integrou uma compa-
nhia em que os soldados ndo sabiam ao certo
quais eram as expectativas do comandante

e seu método de operagdo? O resultado é a

tentativa e erro, questionamentos apds o fato

e esfor¢os mal direcionados. Em suma, os

lideres organizacionais despendem a maior

parte de sua energia tentando descobrir qual

¢ o interesse do comandante, o que distrai e

prejudica a efetividade da Unidade'".

Qualquer que seja o método de distribuigao
escolhido pelo comandante, assim que as palavras
sairem de sua boca ou o papel de sua mao, seus
subordinados irdo avaliar e mensurar as acoes dele
em relacdo aos valores que ele houver declarado.
Com efeito, o lider estabelece um contrato baseado
em valores com seus liderados.

Uma vez concluida a avaliacao, os lideres
organizacionais comegam 0 processo comparti-
lhado de criagdo de uma filosofia, que servira de
esquema moral para a organizagdo. A filosofia
inclui a visdo da organizagdo e as prioridades,
metas e objetivos para alcan¢a-la, assim como
os indicadores para avaliar e acompanhar seu
desempenho. E um documento detalhado, que
representa a gama de sistemas e fungdes ope-
racionais encontrados na organizagao, todos
preparados e concentrados na consecuc¢do de
seu proposito. Ele comunica as expectativas do
comandante em rela¢ao aos outros e o que eles
podem esperar dele. O comandante estabelece
os valores éticos e morais da organizagao, que
saem diretamente de sua filosofia de lideranca
pessoal. Conforme expresso em um artigo de
Joseph Doty e Joe Gelineau, os “comandantes
também estabelecem o ambiente de comando ao
expressar quais sao os valores centrais da Unidade.

Os valores centrais sdo principios ndo negociaveis,
que permeiam a Unidade e guiam tudo o que ela
faz ou deixa de fazer”'?.

Em sua forma final, a filosofia organizacional é a
base para a mudan¢a comunicada a todos. Os que
desenvolveram a filosofia organizacional, os lideres
subordinados, sdo os principais comunicadores,
que transmitem a mensagem até os niveis mais
baixos da hierarquia. As Unidades subordinadas
acolhem a filosofia organizacional e iniciam um
movimento positivo rumo a visao.

Mediante os comportamentos e as agdes do
comandante, o ambiente da organizagdo evolui.
Com o tempo, a Unidade desenvolve sua propria
personalidade, que reflete os valores e a conduta
dele. Os bons lideres irdo liderar por meio desse
processo de filosofia transformador e compar-
tilhado ao longo de suas carreiras, conforme
surgirem diferentes oportunidades de lideranga.
Lembre-se: vocé estara liderando alguém ou algum
grupo ao longo de toda a sua carreira.

Um Processo Para a Vida Toda

A lideranga é um processo permanente de
autoavaliacdo, aprendizado, aplicagdo e rea-
valiacdo. A formulagdo de uma filosofia de
lideranga pessoal requer coragem e humildade,
a medida que se busca descobrir o que se pensa,
de fato, com respeito ao tema. A autorreflexdo
¢ uma tarefa drdua, mas necessaria, para que
um individuo atinja seu pleno potencial de
liderancga. Essa avaliacao pessoal por escrito
se aplica ao longo de toda a carreira e representa
uma bussola duravel, que s6 muda quando os
momentos de prova, ou “cadinhos”, da vida
exigem uma reavaliagdo dos valores e crengas
pessoais. No campo do desenvolvimento organi-
zacional, ¢ um documento basico. O lider incute
seus valores e crengas pessoais na organizagao
por meio de uma filosofia organizacional e
de comando compartilhada. Desafio todos os
oficiais a formularem uma filosofia de lideranga
pessoal. Vocé e sua organizagao receberdo, como
beneficio, acdes eficientes e baseadas em valores,
conforme ela se empenhar no cumprimento da
missdao.MR
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