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Prólogo


			Sempre admirei boas histórias de liderança. Desde criança, ficava maravilhado com filmes de guerra, principalmente nas cenas clássicas, antes de iniciar a batalha decisiva, quando o comandante se dirigia a sua tropa e fazia um discurso que inflamava o coração de todos.


			Gostava de histórias de superação, de pessoas que tinham grandes dificuldades, mas com a ajuda de um mentor, se colocavam em um estado de motivação que dava força para superar todas as adversidades e alcançar seus objetivos. Eu já sabia que a presença de um líder como referência de comportamento, disciplina e garra era crucial para alguém em uma jornada difícil conseguir manter o foco e não se desviar de seus objetivos. 


			Eu queria ser como aqueles líderes, tão eloquentes, seguros e com total clareza de seu papel. Tive contato com esses tipos de pessoas ao longo da minha vida, isso se intensificou quando entrei para as Forças Armadas. De companheiros do meu recrutamento até as maiores autoridades do meu quartel, conhecia lideranças que passavam confiança, convenciam e motivavam. Eram pessoas excepcionais, tinham o dom da palavra, a capacidade de encantar envolvendo todos em prol de um objetivo em comum, agindo de maneira determinada e coesa.


			Logo desisti da ideia de me tornar um deles. Como alguém introvertido, que tinha dificuldade para se expressar e para se relacionar com as pessoas, eu tinha o perfil diametralmente oposto às minhas referências. A minha percepção era de que a liderança era estritamente um dom. Um conjunto de atributos que nasciam com o indivíduo de forma natural, bastando este ter sabedoria e atitude para empregá-los. O mundo se dividia em líderes e liderados. Eu estava no segundo grupo, e isso era uma espécie de lei invariável da natureza.


			Como soldado, me limitei a aprender e a seguir. Inicialmente, quando tinha algo a dizer, esperava e torcia para que outros tivessem e verbalizassem as mesmas ideias. Felizmente – ou infelizmente – geralmente essa atitude dava certo. Quando não, aprendi a passar questões e apontamentos para companheiros que tinham voz ativa e levavam adiante. Mas com a experiência, a percepção do grupo começa a mudar e essa “tática de espera” deixava de funcionar.


			No curso de formação de cabo eu tive contato com instruções de liderança, o que abriu a minha percepção sobre esse assunto. Descobri que liderar não é exclusivamente uma habilidade inata e natural. Com estudo e pratica é possível adquirir e aprimorar essa capacidade. Graduado e formado na área de Operações Especiais, eventualmente me via na função de comando ou referência do grupo que estava. Com o tempo essa situação aumentava de frequência e eu já não tinha mais a todo instante colegas para reproduzir os meus apontamentos. Em contrapartida, surgiam membros que buscavam ser representados ou que precisavam de um direcionamento. Liderar deixou de ser uma possibilidade e se tornou uma obrigação. 


			Os conhecimentos de liderança adquiridos no meu curso de formação foram válidos, mas não o suficiente para me tornar o líder que precisava. Muitos de meus colegas também sentiram, não conseguiram se tornar grandes lideranças apenas estudando a matéria militar.


			Voltei novamente a atenção para as figuras de liderança que tinha como referência. Não mais para apenas admirar, mas para estudar e seguir seus passos. Então surgiu uma nova frustração: percebi que os líderes não eram perfeitos. Por algum motivo, mesmo as melhores lideranças, em algum momento ou fase, deixavam de funcionar.


			Então comecei a pesquisar sobre liderança no meio civil. Estudei figuras contemporâneas com métodos inovadores e autoridades consagradas com histórico de sucesso comprovado. Aprendi que há uma dialogia entre a dinâmica de liderança militar e a do meio civil. Muito das teorias de um têm origem e inspiração nas do outro e vice-versa. Tudo que pode ser empregado em um meio, eventualmente pode ser empregado no outro. Na verdade, não existe liderança civil ou militar. Existe apenas liderança.


			Também pude observar que muitos em minha ambiência, de maneira instintiva ou condicionada, aplicam ensinamentos de liderança amplamente disseminada. Mesmo assim, nem sempre conseguem o efeito desejado e eu não entendia o porquê. Como uma forma de agir que dá certo em vários casos, não funciona com certas pessoas que são competentes e agem exatamente da mesma forma. Comecei a focar nos liderados para saber como eles se interagiam com o líder. O que fazia um estilo ser aceito ou rejeitado pelo seu grupo. Eu queria saber quais técnicas eram realmente válidas e quais eram totalmente inúteis. 


			Após diversos estudos de caso, concluí que não existe técnica ruim. Dependendo da circunstância, com atitude e objetivos claros, até mesmos sem técnica é possível liderar. Não há técnica ineficiente, apenas técnica inadequada. A questão é saber quando determinado fundamento pode e deve ser aplicado.


			Foi um longo processo até chegar a essa conclusão. Por muito tempo, os conhecimentos que eu adquiria pareciam indicar justamente o contrário. Muitas teorias e exemplos que pareciam perfeitos, trazendo para a realidade, se mostravam inúteis ou impraticáveis, uma espécie de marketing utópico. Via muitos outros passarem pela mesma experiência. 


			Lendo publicações e assistindo palestras de lideranças que ofereciam uma mudança de comportamento e aumento significativo de produtividade, mas entregavam apenas boas histórias. 


			É muito confuso. Como fundamentos já testados e comprovados com sucesso podem não funcionar? Existem alguns problemas que corroboram para que isso aconteça. 


			Um deles é a forma como essas técnicas são vendidas. Quase sempre, os especialistas apresentam tal fundamento ou metodologia como se fosse a fórmula perfeita. Simples, fácil e funcional, capaz de alavancar de forma permanente a produtividade e o poder de persuasão. Realçam os pontos positivos de suas teses em detrimento de outras formas já validadas, estas que segundo a visão do especialista, são ineficazes ou obsoletas.


			O ponto negativo dessas abordagens é que elas desmerecem outras técnicas sem especificar porque elas são “inferiores”. Se elas não servem, como podem fazer sucesso? Com a sua própria abordagem, o especialista faz justamente o contrário. Não fala sobre os pontos negativos e limitações de suas sugestões de procedimento. No final, podemos descobrir que não adquirimos uma fórmula mágica e frustrarmo-nos com os resultados.


			Não existe fórmula mágica, todas tem suas limitações e pontos negativos. Identificá-los é relativamente fácil. O difícil é entender a essência para saber contornar ou evitar um fator indesejável, ou concluir que tal forma de liderar que te coloca na zona de conforto não é válida. 


			Outro revés é que essas técnicas de liderança costumam ser distorcidas. Um especialista se baseia em uma fonte e a adapta para a sua percepção e realidade. Nesse processo, ele pode não discorrer de maneira adequada nuances importantes. 


			O que ocorre com ainda mais frequência é que os alunos ou estudiosos, clientes da técnica, não conseguem assimilá-la de maneira adequada. É a interpretação equivocada que gera aplicações equivocadas e impedem a proficiência.


			A liderança é algo complexo, praticamente onipresente nas relações sociais. Onde houver pessoas interagindo, ela existirá em algum grau. Liderar não se resume a induzir alguém a atingir um objetivo, envolve gestão, compromisso, autoridade, defesa de ideias, ensino, proteção de seu grupo e orientação. 


			Dentro de um grupo, ainda que haja uma figura de liderança, ela pode variar em determinados momentos. Cada membro tem o seu papel e habilidades, estas, em algum momento irão possibilitar ou exigir que o indivíduo se apresente e guie o grupo. Todos somos potenciais líderes. Devemos estar preparados.


			Existem muitas fórmulas que prometem essa preparação, muitas delas podem de fato ajudar bastante. Contudo, não há fórmula perfeita de liderança aplicável em todos os momentos e ambiências e que contemple todas as expectativas e necessidades.


			Quando o líder não entende isso, tende a se frustrar e condenar a técnica sem entender o que está errado. Problema maior são aqueles que se apaixonam pelo seu estilo de liderança e projetam todos os pontos negativos em fatores externos.


			Com toda a experiência adquirida durante esses anos, percebi que o maior e mais comum problema de líderes é que eles não entendem ou se quer percebem os pontos ruins em sua forma de liderar. Fazem discursos que não prendem a atenção do público que o considera emocionado. Dão exemplos que não serão seguidos. Discorrem com assertividade sem notar que não estão sendo compreendidos, gerenciam de maneira desigual e improdutiva. Não estabelecem conexão com o grupo do qual se consideram íntimos. Não sabem elogiar, não sabem criticar... 


			Vários e vários erros graves que afastam e desmotivam o grupo. 


			Mais que limitações de liderança, são dificuldades graves de percepção e capacidade de conexão que não são tão explorados nos escritos focados no tema.


			Para entender melhor essas questões, busquei respostas em áreas como psicologia, neurociência e história. Esse livro é fruto de experiências, pesquisas e estudos de caso feitos dentro e fora do âmbito militar com conexão com a arte de liderar.


			A proposta desse escrito é chamar atenção para problemas que muitas vezes passam despercebidos, elucidar distorções recorrentes entre a teoria e a prática. Desmistificar alguns conceitos que não são leis absolutas e resgatar outros que foram deturpados. Ajudar no resgate de fundamentos de liderança que foram distorcidos e evidenciar equívocos que ocorrem de maneira nociva e frequente. Como no caso do líder bem intencionado com atitudes que não favorecem em nada o seu grupo, ou do chefe que só se importa com os resultados, mas ignora que precisa de colaboradores motivados para esse fim.


			A obra é estruturada tomando como base os estilos de liderança. Ilustra-os através de uma ideia geral, um resumo consonante com a maioria das outras fontes que abordam o mesmo tópico. Após, discorre sobre os fatores que tornam tal estilo bom ou ruim, através de apontamentos não convencionais com base empírica e teórica. 


			O diferencial desse escrito é chamar atenção para pontos que são descritos de maneira superficial ou até evitados por certos autores. Trazer uma narrativa mais de acordo com a ótica do liderado, mostrando como eles reagem emocionalmente às relações com o líder e como estes constantemente tem uma visão equivocada sobre o efeito de suas ações. Buscar desmistificar alguns preconceitos, como a ideia de padrões a serem sempre seguidos ou atitudes que nunca devem ser executadas. Focando nas fragilidades, pontos negativos a serem enfrentados e em atitudes impopulares que são necessárias.


			Este livro é para chefes que só se importam com o resultado final, aspirantes a liderança, colaboradores que querem entender a cabeça do chefe, líderes que objetam ter uma noção maior do efeito de suas ações, lideranças que só prezam pelo bem estar do seu grupo e para aqueles que buscam uma liderança plena em todos os sentidos.


		




		

			
Autocrático


			Esse costuma ser visto como o líder característico das Forças Armadas, que tem como seus princípios a hierarquia e a disciplina. Quase sempre ele é descrito como um vilão, uma referência do que não se deve ser. Mas não é simples assim.


			
Visão geral


			Líder autocrático é aquele que faz valer a autoridade que tem por conta do seu cargo, posição social ou semelhante. Ele cria um sistema de “manda quem pode e cumpre quem tem juízo”, estabelece ordens e regras e pune aqueles que não as cumpre de maneira fiel. 


			Suas conversas e reuniões são com o intuito de estabelecer metas e verificar se tudo está ocorrendo de acordo com as suas imposições. Ele não aceita opiniões divergentes com a sua e não tem paciência para explicar os propósitos das tarefas. Suas relações são exclusivamente profissionais, através da hierarquia, ele cria uma barreira que não permite intimidade. 


			Dentre as suas características mais marcantes estão: Ser centralizador, controlador, autoritário, insensível aos sentimentos da sua equipe e não ter dificuldades em cobrar, apontar erros ou limitações de seus subordinados, chegando até a substituí-los se assim achar conveniente. 


			Com esse perfil, a não ser que você mesmo tenha tendências autocráticas, é muito difícil querer trabalhar com alguém assim. As pessoas de maneira geral e principalmente as mais talentosas, querem ser ouvidas e se sentir valorizadas. Não é legal ser tratado como um mero cumpridor de ordem. Bom é estar em um ambiente sem pressão extenuante e com um líder que se preocupa com as necessidades pessoais de seus colaboradores. O líder autocrático parece ir de encontro a esse ideal, por isso ele é tão criticado por RHs, coaches e diversos outros profissionais ligados ao desenvolvimento e relações humanas. 


			Contudo, o líder autocrático é o ideal para situações de crise, onde há urgência de resultados ou quando os membros da equipe apresentam um nível alto de indisciplina. Sendo a melhor ou até mesmo a única opção de liderança capaz de mostrar eficácia. Em casos assim, um autocrata proficiente pode ser um remédio amargo difícil de engolir, mas bem melhor do que a evolução dos sintomas que fizeram a necessidade desse remédio. 


			Por outro lado, um déspota que não sabe liderar e se encontra fora de seu contexto, pode deixar toda a funcionalidade da equipe doente, infectando toda a motivação e eficiência de seus subordinados. Existe uma linha muita tênue entre a boa e a má liderança autocrática.


			As opiniões sobre autocracia costumam ser radicais. Chefes autoritários geralmente não veem problemas nesse estilo, o único contratempo, sob suas óticas, seria a falta de simpatia pelos que os cercam, algo que para aqueles não é essencial. A grande maioria considera esse tipo de liderança totalmente repreensível, nunca seria a melhor opção. O fato é que ela existe e tem seus momentos de valia.  


			Um líder autocrático pode trazer a salvação e a evolução, ou a ruína e a estagnação da empresa, do grupo ou do que quer que seja. Ele vai trazer resultados extremos para o bem ou para o mal, que poderão ser facilmente observados a longo prazo. 


			Porém, durante a maior parte do processo, principalmente no começo, é muito difícil diferenciar um bom e um mal autocrata, assim como a necessidade ou não de tal tipo de liderança. 


			Ocorre que nesses momentos, subordinados podem considerar todas as atitudes de seu chefe exageros e equívocos que só irão servir para dificultar as coisas, quando na verdade são atitudes necessárias para uma melhoria em um futuro breve, aplicada de maneira profícua por um bom líder que sabe o que está fazendo.


			Também pode acontecer o contrário, um chefe que acha que está fazendo o melhor para todos os seus subordinados e superiores hierárquicos, criando e fortalecendo um sistema eficiente, quando na verdade está prejudicando toda a instituição que quer ajudar. 


			A seguir, veremos a diferença entre um bom e um mal líder autocrático.


		




		

			
Um bom líder autocrático


			
O melhor em momentos de crises


			Imagine o seguinte cenário: 


			Uma equipe de militares está em uma missão de ação de presença em uma região onde os índices de violência estão aumentando, podendo evoluir para uma possível guerra civil no futuro. A tarefa desse grupo é basicamente fazer rondas, transitar diariamente pela região, de modo que sejam vistos, sem procurar confrontos.


			A intenção é que a presença dos militares cause um efeito positivo na população em geral, dando o sentimento de segurança para aqueles que sofrem com as ameaças e represálias de um pequeno grupo de insurgentes. Paralelo a isso, espera-se que esse grupo que ameaça os direitos e liberdade da região se enfraqueça e se intimide, retrocedendo em suas ações e dispersando de forma pacífica.


			Mas um dia, a equipe de militares sofre uma emboscada, membros do grupo subversivo os surpreendem em uma de suas rondas e começam a atirar nos fardados, colocando em perigo a população que está em volta. Com exceção de um militar, são todos inexperientes, ninguém ali havia passado por circunstâncias como aquela.


			Em momentos como esse, o corpo libera uma carga extrema de adrenalina e outros componentes químicos que tendem a alterar o estado de cognição do indivíduo, é quase impossível agir de maneira fria e racional. A tendência é que o ser humano aja de acordo com seus instintos animais que vão induzi-lo a ter três tipos de reação: lutar, paralisar ou fugir.


			E é exatamente isso que acontece enquanto o grupo se protege atrás da viatura. Um operador simplesmente paralisa sentado no banco do veículo, ele tem que ser arrancado do banco pelos seus companheiros. Outro operador em cólera está prestes a ir em direção aos seus agressores. Enquanto isso, dois se preparam para sair na direção oposta. 


			Todas as três atitudes representam uma espécie de suicídio. Um operador sozinho não tem chance em um conflito direto, sem nenhum recurso ou estratégia. Sair da proteção da viatura e ir na direção oposta também não vai funcionar. Por mais que a adrenalina aumente a velocidade, eles não irão conseguir ser mais rápidos que as munições disparadas em suas costas. Congelar atrás da viatura não é uma opção melhor. A blindagem não vai suportar por muito tempo.


			O instinto não dá opções viáveis. Apenas o militar experiente consegue raciocinar direito. Ele sacode o militar paralisado de uma forma que beira a agressão. ´Volte para esse mundo ou você vai morrer!’ Ele impede que os outros fujam. “Se vocês abandonarem a gente, eu mesmo atiro em vocês”! Com cólera, ele encara profundamente o operador e diz com frieza: ´Não faça nada sem eu mandar!’


			Agora o líder tem toda a atenção e obediência da sua equipe. 


			Então ele começa a manejar apontando diretamente para cada operador e dando as ordens.


			— Você, joga a granada fumígena!


			O operador joga a granada fazendo uma cortina de fumaça entre a tropa e os atacantes. 


			— Rádio operador! Entre em contato com a equipe Charlie peça reforço!


			O militar com o equipamento de comunicações pega o rádio e começa a chamar.


			— Você! Abra fogo a cima da cortina de fumaça.


			— Mas eles estão atrás da cortina! Assim não vou acertar ninguém! — o operador pondera.


			— Faça o que eu mando! Isso é uma ordem! 


			Então o operador começa a atirar para cima. 


			— Você, quando eu mandar vai sair correndo até chegar atrás daquele poste. Quando estiver na posição vai começar a atirar, também por cima da cortina. Vai!


			Quando o operador atrás do poste começou a atirar, forneceu a segurança para que os seus companheiros pudessem retrair. Eles passaram pelo poste e avançaram para a esquina, onde puderam ocupar melhores posições e se defender até que o reforço chegasse. Em cinco minutos, a equipe Charlie chegou na posição, os insurgentes se evadiram do local e todos os elementos da patrulha foram resgatados com vida.


			Imagina se o líder, naquela ocorrência, parasse toda a sua cadeia de ações para dar atenção exclusiva ao operador em choque, usando técnicas complexas e gradativas para fazer voltá-lo a si sem ferir seus sentimentos e sem riscos e traumas. Ou se ele começasse a debater a sua ordem com o operador em cólera. Explicando de forma didática a impossibilidade de sucesso ao confrontar sozinho um grupo fortemente armado e que não iria atirar na cortina de fumaça porque a possibilidade de acertar o insurgente seria a mesma de acertar civis inocentes, e que o som de tiros para o alto daria a impressão de tiros “para matar”, na ótica dos que estavam do outro lado da cortina, isso iria induzir o insurgente a tentar se proteger e a diminuir o fogo, facilitando o retraimento em segurança dos combatentes. Ou ainda, se o líder desse a liberdade e o apoio para todos fazerem o que quisessem, inclusive abandonar o seu grupo e correr sem nenhuma proteção se tornando um alvo fácil. 


			Qual a possibilidade de alguma dessas atitudes darem certo naquelas circunstâncias? Foi a postura autoritária do líder que permitiu que o grupo mantivesse a ordem e a unidade e assim conseguissem sobreviver.


			Quando todos estão perdidos e uma decisão deve ser tomada, ter alguém que determina o que deve ser feito facilita. Nem sempre é possível analisar todas as opiniões e dialogar até que haja um consenso. 


			Se algo tem que ser feito, é papel do autocrata garantir que seja cumprido. Diante de necessidades extremas, ele vai ser capaz de tomar atitudes extremas. Um líder autocrático proficiente vai usar de todos os recursos que puder para resolver o problema de forma rápida e com o efeito desejado, mesmo que para isso tenha que enfatizar sua hierarquia ou dar um tiro em um colega.


			Longe da guerra, em nosso cotidiano, dificilmente iremos viver algo parecido. O contexto apresentado anteriormente, mostra de maneira radical a necessidade de um líder autocrático em uma crise. No entanto, esse episódio ilustra bem a essência de comportamentos provocados em uma crise. 


			Em uma empresa em crise, por exemplo, a pressão intensa pode fazer com que sócios e colaboradores tomem atitude impulsivas ou se estagnem não conseguindo efetuar ação ou decisão que possa mudar esse quadro. O autocrata eficiente consegue analisar a pressão existente e canalizá-la a seu favor, de modo que os indivíduos pressionados sigam o seu propósito.


			
Um líder que ameaça


			Há muito tempo atrás, nas escolas de formação das Forças Armadas, os instrutores tinham certa autonomia para punir ou recomendar punições para os alunos que de alguma forma infligiam as regras ou não desempenhavam bem suas tarefas. As punições variavam de exercícios físicos como pagar flexões, até a ficar impedido de se ausentar do quartel no final de semana.


			O corpo de alunos era dividido em pelotões de acordo com a sua graduação e especialidade em formação. Havia uma equipe de instrução que era responsável por cada pelotão específico, mas que também interagia com os outros.


			O “Sargento Anote” era um instrutor linha dura de um dos pelotões de formação de Cabos. Ele costumava fazer inspeções inopinadas. Formava o pelotão e passava a revista com o xerife1 à sua retaguarda anotando as discrepâncias de cada militar. 


			“Cabelo grande. Xerife, anote!; Barba mal feita. Xerife, anote!; ... bolso desabotoado... mexeu...bocejou... Anote! anote! anote! Xerife, aproveite e se anote também”.


			´Mas meu uniforme é seminovo. Cortei o cabelo a pouco tempo. Foi um pequeno descuido´. – Alguns tentavam argumentar.


			— Lamento por não lamentar. Talvez você queira uma audiência com o comandante do quartel. Certamente ele vai se emocionar com as suas desculpinhas. O que você acha soldado? Podemos providenciar isso.


			— Não, senhor! — Era o que todos respondiam. 


			Dificilmente alguém entrava na sala do comandante por assuntos disciplinares e saía sem ser preso ou ter a sua carreira comprometida. Falar com o comandante pessoalmente era a última coisa que qualquer aluno desejaria. Era melhor aceitar a anotação, aguardar a punição e nunca mais repedir o erro. 
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