ESCOLA DE COMANDO E ESTADO-MAIOR DO EXERCITO
ESCOLA MARECHAL CASTELLO BRANCO

Maj Inf JOAO ALEXANDRE DA CUNHA PAIVA

A influéncia da comunicacao estratégica do lider de Grande Unidade nas
operacdes em ambiente de selva

Rio de Janeiro
2022




Maj Inf JOAO ALEXANDRE DA CUNHA PAIVA

A influéncia da comunicacédo estratégica do lider de grande unidade nas
operacdes em ambiente de selva

Trabalho de Concluséo de Curso apresentado
a Escola de Comando e Estado-Maior do
Exército, como requisito parcial para a
obtencéo do titulo de Especialista em Ciéncias
Militares, com énfase em Defesa Nacional.

Orientador: TC Inf Edson Paulo Queiroz Silva Sa

Rio de Janeiro
2022



P149i

Paiva, Jodo Alexandre da Cunha

A influéncia da comunicagdo estratégica do lider de Grande Unidade nas
operacOes em ambiente de selva / Jodo Alexandre da Cunha Paiva.—2022.
64 f.: il. ; 30 cm.

Orientagdo: Edson Paulo Queiroz Silva S&

Trabalho de Conclusdo de Curso (Especializacdo em Ciéncias Militares) —
Escola de Comando e Estado-Maior do Exército, Rio de Janeiro, 2022.
Bibliografia: f. 58-62

1. ORGANIZACOES. 2. LIDER. 3. LIDERADOS. 4. COMUNICACAO.
5. GRANDES UNIDADES. |I. Titulo.

CDD 355.4




Maj Inf JOAO ALEXANDRE DA CUNHA PAIVA

A influéncia da comunicacédo estratégica do lider de grande unidade nas
operacdes em ambiente de selva

Trabalho de Concluséo de Curso apresentado
a Escola de Comando e Estado-Maior do
Exército, como requisito parcial para a
obtencéo do titulo de Especialista em Ciéncias
Militares, com énfase em Defesa Nacional.

Aprovado em 29 de setembro de 2022.

COMISSAO DE AVALIACAO

Edson Paulo Queiroz Silva Sa — Presidente
Escola de Comando e Estado Maior do Exército

Carlos Otavio Macedo de Sousa — Membro
Escola de Comando e Estado Maior do Exército

Hebert Cassio Guimaraes — Membro
Escola de Comando e Estado Maior do Exército



AGRADECIMENTOS

Agradeco primeiramente a Deus por ter me permitido vivenciar mais essa grandiosa
experiéncia de vida. Sem Ele, nada disso seria possivel. Desde a preparagcao
incondicional para fazer parte desse trabalho até a conclusdo dele, o Senhor dos

Exércitos me guiou.

Agradeco também a meu orientador, pela forma como conduziu o trabalho,
transmitindo os conhecimentos necessarios de forma clara e objetiva, determinando

prazos exequiveis e facilitando o acesso para uma melhor estruturacdo do trabalho.

Aos oficiais do Curso de Altos Estudos Militares pelo ano de instru¢cdo, demonstrando
profissionalismo e um alto grau de conhecimento técnico, auxiliando no ganho de

conhecimento profissional e na sua disseminac&o no Exército Brasileiro.

Aos companheiros do Curso de Comando e Estado Maior 1° ano, pelo importante ano

de troca de experiéncias e aprendizados.



“A Lideranca € a capacidade de
conseguir que as pessoas facam o que
nao querem fazer e gostem de o fazer.”

(Harry Truman)

“O dia que os soldados pararem de
trazer-lhes seus problemas significa
que vocé parou de lidera-los. Eles
perderam a confianga na sua ajuda ou
concluiram que vocé ndo se importa
com eles. Em qualquer hipotese,
significa falha de lideranca.”

(Gen Collin Powell)



RESUMO

Este trabalho consiste em um estudo sobre a influéncia da comunicacao estratégica
dos lideres de Grande Unidade no contexto das operacBes desenvolvidas em
ambiente de selva, analisando os principais pontos em termos comportamentais,
atitudinais e nas ordens expressas a serem verificadas por estes comandantes,
inferindo sobre os reflexos no rendimento das diversas equipes sob seu comando.
Pretende-se, com a revisao bibliografica, compreender a atuacdo do lider de grandes
fracOes perante suas equipes em prol das operacgdes terrestres em ambiente de selva,
identificando sua forma de comunicacdo e como esta caracteristica influenciara a
correta tomada de decisGes a serem executadas no decorrer das acoes realizadas
em um ambiente peculiar como a selva amazénica, bem como as limitacdes que essa
regido proporciona a compreensao das ordens emanadas. Para tanto, procurou-se
explanar os conceitos de organizagdo, comunicagao organizacional, planejamento
estratégico, comunicacao interna, lideranca, lideres, liderados, equipes, motivacao,
ambiente de selva, Brigada e BatalhGes de Infantaria de Selva, opera¢des de grande
comando e a influéncia da comunicacdo estratégica, bem como submeter estes
conceitos a entendimentos contemporaneos, buscando conhecimento produzido por
autores acerca dos assuntos. A partir desses dados, procurou-se a percepgao em
torno dos lideres para que estes supram as necessidades que envolvem a tomada de
decisbes juntamente com a correta interlocucdo entre o comandante e seus
subordinados, apresentando como uma ferramenta fundamental para com os
liderados e utilizando-se de técnicas de comunicacao e relacionamento interpessoal.

Palavras-chave: Organizacdes. Lider. Liderados. Comunicacdo. Operacdes. Grandes
Unidades. Ambiente de Selva.



ABSTRACT

This work is a study about the strategic influence of the strategic communication by
leaders on Headquarters in the context of operations developed in a jungle
environment, analyzing the main points, in behavioral and attitudinal terms and in
express orders to be verified by these commanders, inferring on the effects on the
performance of the different teams under their command. With the bibliographic
review, it is intended to understand the role of the leader before their teams in favor of
ground operations in a jungle environment, identifying his form of communication and
how this characteristic will influence the correct decisions to be carried out in the
course of actions in a peculiar environment like the Amazon jungle, as well as the
limitations that this region provides for the understanding of orders emanating from.
For that, there was an attempt to explain the concepts of organization, organizational
communication, strategic planning, internal communication, leadership, leaders,
subordinates, teams, motivation, jungle environment, Jungle Infantry Brigade and
Battalions, large command operations and strategic communication, as well as submit
these concepts to contemporary undertandings, seeking knowledge produced by
authors on the subject. From these data, the perception around the leaders is sought
so that they meet the needs that involve decisions along with the correct dialogue
between the commander and his subordinates, presenting himself as a fundamental
tool for the subordinates and using communication and interpersonal relationship
techniques.

Keywords: Organizations. Leader. Subordinate. Communication. Operations.
Headquarters. Jungle Environment.



Figura 1
Figura 2
Figura 3
Figura 4
Figura 5

LISTA DE FIGURAS

Dimens6es do Ambiente Operacional...............ccccoeeeviiviiiiiiiiiiiiinnnns 15
Modelo de lideranca situacional............cccooeeeeiiiieiieeeieiieiii e, 32
Divisdo politico-administrativa da Amazonia...........c.ccccccvveeeeernnnnee. 45
Delimitac@o da area amazoOiniCa..........cceerevrriieeriiiiiiee e 46
Divisdo do CMA e CMN no territorio amazonicCo............ccceeeeeeeeinnnnes 47



LISTA DE TABELAS

Tabela 1- Conceitos de comunicacao organizacional................cccceevvvvvveviriiiinnennnnnn.
Tabela 2- EStilos de COMANAO. .........uuuiiiiiiiiiieieee e

Tabela 3 - Sistematiza¢do dos conceitos de comunicagéao interpessoal...................

10



Cmt
CMA
CMN
EFD
EB

F Ter
GU
oM

LISTA DE ABREVIATURAS

Comandante (s)

Comando Militar da Amazonia
Comando Militar do Norte
Estado final desejado

Exército Brasileiro

Forca Terrestre

Grande Unidade

Organizagao Militar

11



12

SUMARIO

L INTRODUGAOD ...ttt ettt e 13
e 1 17
L.2PROBLEMA ...ttt ettt ettt 17
1.2.1 AICANCES € LIMIEES ouiiiiiiiiii ettt e e e e e et e e e e e 18
1.2.2 JUSHITICALIVAS «.cevniiii e e e e e e e et e e e e e aans 19
(T O] | = 1V S T 21
1.3.1 ODJEtIVO PriNCIPal.....eeeiiiiieeeeei ittt e e e e e e eeeenees 21
1.3.2 ODbjetivos ESPECITICOS .uuuiiiiiiiiieieee i 22
=@ B 1 = =TT 22
1.5. METODOLOGIA ..ottt aee et 23
1.5 1 TiPO 0 PESOUISA ..uieiieiiiii ettt e et e e e e e e e e e et e e e e e earan e e aeeees 23
T2 L0 ] =] = o [T B = To Lo X R 24
1.5.3 Tratamento dOS DAdOS ....ccvuiiiiiiii e e e 25
2 A COMUNICACAO NO UNIVERSO DAS ORGANIZACOES........c.ccccvceveeenne, 26
2.1 A INFLUENCIA DA COMUNICAGAO ...t 27
2.1.1 A Comunicagdo com 0 PUbBIIico INterno..........coovviiviiiiiiiiien 30
2.2 A COMUNICACAO ESTRATEGICA ...ttt 33
3 A INFLUENCIA DOS LIDERES ATRAVES DA COMUNICACAO ESTRATEGICA

............................................................................................................................... 37
3.1 CARACTERISTICAS DO LIDER .....oooiiieeteeeeeeee ettt 37
3.2 AATUACAO DOS LIDERES PERANTE SUAS EQUIPES.........ccovcoviiieieee, 40
4 AS COMUNICACOES NAS OPERACOES EM AMBIENTE DE SELVA.............. 43
4.1 CARACTERISTICAS DA REGIAO AMAZONICA.......coeieeeeeeeeeeee e 43
4.2 OPERAGOES NA SELVA ..ottt ann et 45
5 IMPACTOS GERADOS PELA COMUNICACAO ESTRATEGICA DO LIDER.... 50
B CONCLUSAOD . ...ttt ettt te ettt ettt e te et e e e eteeteeaeseeareeneas 54
REFERENCIAS ...ttt ettt e et et eete et e e eteate e e eeesneenes 57

GLOSSARIOD .ottt aaaaan 62



13

1 INTRODUCAO

Atualmente, a comunicacdo estratégica tornou-se um ponto crucial nas
atividades em que as acdes demandam cada vez mais uma correta interpretacao do
estado final desejado, cabendo, no entanto, um planejamento funcional da forma
como serd realizada essa ligacao entre aqueles que buscam transmitir suas ordens e
aqueles que as recebem. Um lider, para obter a atencéo e o entendimento de maneira
limpida e exata das ordens emanadas, deve ser capaz de compreender a forma de
comunicacao mais eficaz a ser utilizada nos momentos em que se faz necessario uma
atitude estratégica daqueles a seu comando.

A comunicacéao estratégica, como salienta Nunes (2019, p. v), ndo possui uma
definicdo clara a respeito desse conceito, porém pode ser entendida como
‘comunicacgao integrada, sincronizada e alinhada com as ac¢fes realizadas por uma
organizacao para atingir seus objetivos”. Esse conceito advém do meio corporativo,
sendo vastamente empregada no ambito do Exército Brasileiro (EB).

A comunicacdo organizacional, por sua vez, “abrange qualquer iniciativa
desenvolvida por uma empresa ou entidade visando resultado e ganhos de imagem
e identidade junto aos colaboradores, clientes, fornecedores ou qualquer outro
publico de interesse” (FIGUEIREDO, 2020). Essa busca por resultados, a nivel
empresarial, tem sido um grande refor¢co para o motivo do presente trabalho, assim
como a afirmacéo seguinte que conceitua que a principal ferramenta a fim de realizar
feedbacks para a equipe é a comunicacédo, através da qual o lider transmite suas
metas, anseios e expectativas (LIMA, 2010).

De acordo com o Manual EB20-MF-10.102 — Doutrina Militar Terrestre
(BRASIL, 2019b), o EB preconiza que as for¢as militares atuam no escopo de trés
ambientes operacionais: fisico, humano e informacional. Essas dimensfes se
coincidem e ocorrem de forma entrelagadas, considerando-se todas com 0 mesmo
nivel de importancia. Porém, como ponto fulcral no tocante a influéncia da
comunicacao estratégica, a dimensao informacional ganha espaco no desenrolar dos

conflitos atuais.
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Figura 01 — Dimensdes do Ambiente Operacional
Fonte: Brasil (2019b, p. 2-2)

Cabe ressaltar que o Glossario das Forcas Armadas MD35-G-01 discorre que
ambiente operacional se traduz como “conjunto de condi¢des e circunstancias que
afetam o espaco onde atuam as forcas militares e que afetam e interferem na forma
como sao empregadas. O mesmo que AMBIENTE OPERATIVO” (BRASIL, 2015a, p.
27).

Em se tratando de comunicacdo, os lideres devem possuir capacidades
especificas que contribuem com o bom desempenho de suas fungdes, sabendo
empregar habilidades em prol dos objetivos tracados pela empresa. Hunter refere-se

a lideranca da seguinte maneira:

Ao longo dos ultimos anos, modifiquei um pouco essa definicdo, a medida
gue meu conhecimento e experiéncia de lideranca evoluiram. Hoje defino
lideranca da seguinte maneira: a habilidade de influenciar pessoas para
trabalharem entusiasticamente visando atingir objetivos comuns, inspirando
confianca por meio da forca do carater (Hunter, 2006, p.18).

Em qualquer que seja a Organizacao Militar (OM), o contato interpessoal é uma
constante na rotina diaria. Vivemos na era dos relacionamentos e liderar equipes é
algo fundamental para quem pretende obter sucesso nas atividades em que ha a
necessidade de um chefe que influencie positivamente no trabalho de seus

subordinados. Como salienta Blanchard:

Liderar em alto nivel é o processo de alcancar resultados que valem a pena
ao mesmo tempo que se age com respeito, atencdo e justica para com o
bem-estar de todos o0s envolvidos. Somente quando descobre que a
lideran¢a ndo gira apenas em torno de vocé é que vocé comeca a liderar em
alto nivel (Blanchard, 2009, p.35).
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Além disso, sabe-se que as organizacdes sao sistemas complexos, compostos
de atividades humanas nos diversos niveis de analise. Essa complexidade ganha
vulto no seio do EB, precipuamente nas operagdes de combate, principalmente
guando se trata de ac6es no amplo espectro dos conflitos atuais. Por isso, o lider
pode influenciar no comportamento daqueles que se encontram sob o seu comando,
tendo o cuidado para se inserir em seu ambiente de trabalho de forma positiva e ativa,
utilizando-se, por vezes, de uma comunicacdo estratégica diferenciada entre os
subordinados (BRASIL, 2020a). Confirmando essa postura, o Manual de Processo de
Planejamento e Conducao das OperacgOes Terrestres (EB70-MC-10.211) observou
que

No contexto atual das operacdes terrestres, verifica-se que a complexidade
dos problemas enfrentados pelas forcas militares aumenta na medida em
gue surge um numero maior de atores em presenca e crescem de
importancia os aspectos relacionados ao chamado “terreno humano”. Nao s6
0 ambiente operacional modificou-se, como também os atores envolvidos,
pois nem sempre sédo visiveis as forcas empregadas (BRASIL, 2020a, p. 1-
2).

Conforme Rosa (2016), o lider pode motivar os seus subordinados pela
exaltacdo da qualidade de seu trabalho, fazendo-o ser capaz de dar o melhor de si
para alcancar as metas propostas pela organizacédo. As ordens emitidas, bem como
a comunicacéao realizada durante as operacdes em ambiente de selva, ndo fogem
dessa sistemética, onde o comandante busca influenciar seus comandados, visando
atingir seu objetivo final.

Na area militar temos diversos tipos de exemplos de lideranca, dentre os quais
alguns se destacam por haverem desbravado junto com seus homens nos campos
de batalha em busca da vitéria. Pode-se citar como exemplo de lider militar o
Marechal Luis Alves de Lima e Silva (entdo Marqués de Caxias), comandante dos
exércitos aliados na Guerra do Paraguai (1864-1870). Caxias liderou o assalto a ponte
do Itoror6 (1868), riacho estreito e caudaloso por onde passava, ha época, o0 Unico
acesso ao interior do Paraguai. A mata densa e o territério acidentado ao redor
impediam a passagem de grandes efetivos militares fazendo com que Caxias, em
dado momento, decidisse avancar pessoalmente contra o0s adversarios
entrincheirados. A demonstracéo de coragem inspirou os soldados, que se agruparam
e derrotaram a resisténcia inimiga (CONFORTO, 2013).
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Segundo o Manual EB20-MF-10.102 — Doutrina Militar Terrestre, a Forca
Terrestre (F Ter) possui como estruturas organizacionais os grandes comandos
operativos e as organiza¢cdes militares de valor Unidade e Subunidade. Entende-se
como Grande Unidade (GU) uma organizagao militar interarmas, com capacidade de
atuacado operativa independente, constituida por unidades de combate, de apoio ao
combate e de apoio logistico. A brigada € uma GU, considerada como o “mddulo
basico de emprego da F Ter” (BRASIL, 2019b, p. 4-5).

Para os comandantes de GU do EB, a liderancga torna-se inerente a fungao
desempenhada, principalmente nas operagdes em ambientes indspitos do pais, como
a selva amazonica.

Dessa forma, os militares pertencentes a essas GU poderéo ser empregados
em ambientes operacionais com caracteristicas peculiares, como no caso do
ambiente de selva, que exigirdo da tropa e principalmente dos lideres que estiverem
a frente das operacfes militares “técnicas, taticas e procedimentos especificos para
0 cumprimento de sua missao”, como descrito no Manual de Campanha EB70-MC-
10.223 - Operagdes (BRASIL, 2017, p.6-1).

Nesse contexto, o objeto de estudo do presente trabalho € a influéncia da
comunicacao estratégica que o comandante de GU exerce durante as operacdes em
ambiente de selva, onde as caracteristicas da regido limitam a transmissdo das
informacdes entre os diversos escalfes da F Ter para o perfeito entendimento das
acOes a serem executadas pelos subordinados. Tem como finalidade compreender a
comunicacao estratégica no seio do Exército Brasileiro, a atuagcédo do lider perante
suas equipes, identificando suas formas de comunicacao, as opera¢cdes em ambiente
de selva e as caracteristicas geograficas que interferem na transmissdo de
informacdes, além dos impactos gerados pela influéncia do lider de GU decorrer das
acOes na selva amazoénica.

O presente estudo pretende integrar os conceitos basicos e a informacao
cientifica relevante e atualizada, a fim de relacionar, analisar e refletir, a partir de uma
pesquisa bibliografica, a influéncia estratégica do lider perante suas equipes e a
importancia do desenvolvimento da lideranca militar no ambito das operagcbes em

ambientes com caracteristicas especiais.
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1.1 TEMA

- A influéncia da comunicacdo estratégica do lider de grande unidade nas

operacfes em ambiente de selva.

1.2 PROBLEMA

Atualmente, o modo de enxergar o mundo de forma vertical e previsivel, como
anteriormente a 22 Guerra Mundial, estd se alterando. Como afirmou Zygmunt
Bauman (2004), socidlogo humanistico, que dedicou a sua carreira a estudar o
pensamento humano, “vivemos em tempos liquidos” em “um mundo repleto de sinais
confusos, propenso a mudar com rapidez e de forma imprevisivel". Esse pensamento
corrobora com o entendimento sobre o atual ambiente global visto através do
acronimo em inglés “VUCA” para as palavras Volatility, Uncertainty, Complexity e
Ambiguity (Volatilidade, Incerteza, Complexidade e Ambiguidade) (HABER, 1992,
p.8).

Nos presentes dias, nessa era de imprevisibilidades, a comunicagao
estratégica se torna essencial, tornando a figura do lider como ponto central no
comando das GU. De certa forma, por vezes, o lider percebe-se com dificuldades de
expressar claramente suas ordens e incutir no subordinado o estado final desejado
de suas acdes. Os elementos que atuam na ponta da linha cumprindo com o que lhes
foi determinado necessitam receber as informacdes de forma clara e objetiva,
conforme citado anteriormente no Manual de Campanha C 20-10 — Lideranca Militar
(BRASIL, 2011).

Nesse sentido, experiéncias passadas corroboram com a importancia do lider
como alicerce para as fracdes em combate. O mesmo Manual de Campanha C 20-10

descreve o seguinte:

Nas situacbes de normalidade, quando o grupo militar e as pessoas que 0
integram ndo estdo sob pressdo, geralmente as ordens dos comandantes
sdo cumpridas, sem vacilagées. J& nos momentos de crise e, sobretudo, nas
acGes em combate, havendo risco de vida e pendrias de toda ordem, os
individuos s6 obedecerdo voluntariamente as ordens recebidas afiancados
por seus comandantes (BRASIL, 2011, p. 1-2).
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Confirmando as proposi¢cfes citadas pelo Manual de Lideranca Militar
supracitado, o autor Lopes destaca a necessidade do completo envolvimento do lider

de fracbes em situagbes complexas, onde ele afirma:

A lideranca militar nos altos escaldes constitui importante ferramenta para a
acdo plena do comando e, por isso, necessita ser desenvolvida antes,
durante e apoOs as operacGes militares, principalmente naquelas com
caracteristicas especiais, pois, quando vier o momento de crise, ndo havera
tempo oportuno para preparar lideres militares (LOPES, 2012, p. 36).

Nesse contexto, a presenca do lider nos campos de batalha, no decorrer das
operacdes militares, € ampliada ao maximo por intermédio de suas influéncias, com
o poder de alterar opinides ou até mesmo de conduzir elementos que constituem um
consideravel poder de combate com o propésito de um objetivo comum, bem como
nas atividades do cotidiano, onde um grupo age de acordo com o exemplo do seu
lider.

Com isso, a qualidade da comunicacdo deve ser observada pelo lider de
Grande Unidade, de maneira a obter o éxito no atingimento do estado final desejado
de suas acdes. Conforme Kunsch, a comunicacdo dentro das organizacbes €

sintetizada:

(...) como parte intrinseca a natureza das organizagdes, as quais sao
constituidas por pessoas que se comunicam entre si. Por meio desses
processos interativos de comunicagéo é possivel a existéncia, ainda que em
contexto complexo e de diversidade, do sistema funcional que permite a
sobrevivéncia e conquista dos objetivos organizacionais (Kunsch, 2016,
p.150).

Dessa forma, o presente trabalho busca responder o seguinte problema que
envolve a comunicagdo estratégica do lider de grande unidade. Qual(is) a(as)
dificuldade(s) encontrada(s) pelo lider de grande unidade em estabelecer uma
comunicacao estratégica efetiva, de modo a impactar no bom andamento das

operacodes ocorridas em ambiente de selva?

1.2.1 Alcances e Limites

O presente trabalho destinou-se a coletar dados sobre a influéncia da
comunicacao estratégica que os lideres realizam dentro das organizacfes durante as
operacdes em ambiente de selva, analisando os reflexos de seu comportamento no

rendimento das equipes.
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O trabalho exp6s a relacdo entre lideres e liderados, relacionando-a com a
motivacdo dentro das equipes frente a melhoria no rendimento dos objetivos a serem
alcancados.

A amostra selecionada para o estudo foi ndo probabilistica por acessibilidade,
uma vez que o estudo em questao tem por intencdo levantar os impactos causados
pela forma adotada do lider de grande unidade de transmitir sua comunicacao, seja
para seus assessores diretos ou para os subordinados indiretos. O espa¢o amostral
foram os militares que desempenham ou desempenharam a funcdo de assessores
diretos ou indiretos desses comandantes de GU, dentre os quais podem ser
empregados em operacdes em ambiente de selva sob a égide de uma organizacao
militar interarmas.

Apresentou como limitagbes a quantificacdo da influéncia da comunicacgao
estratégica que o lider de grande unidade causa nas operacdes em ambiente de
selva. E de conhecimento que cada lider possui caracteristicas particulares, o que
proporciona diferentes graus de compreenséo sobre a forma de comunicacdo para
cada fracao verificada.

O trabalho buscou se ater nas dificuldades existentes na regidao amazonica,
gue de forma dessemelhante a outros ambientes operacionais do pais, impactam na
maneira com que o lider de grande unidade devera ser preocupar com as ordens

emanadas e com a consecuc¢ao dos objetivos de acordo com o estado final desejado.

1.2.2 Justificativas

O Exército Brasileiro, acompanhando a constante evolucdo da acessibilidade
das informagfes no cenério atual, ttm demonstrado crescente preocupagdo com 0s
métodos que vem sendo utilizados pelos lideres para atingir objetivos comuns dentro
das suas equipes. Nas escolas de formacéo e especializacdo, instrucdes/estagios
abordando o tema “Lideranca Militar” sdo ministrados durante o ano letivo com a
finalidade de incutir nos instruendos os valores mais sélidos da instituicdo,
desenvolvendo atributos da area afetiva e contribuindo para o compadsito “Lideranga”,

auxiliando com isso para uma efetiva acao de comando entre lider e liderados.
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Diante das mudancas configuradas no ambiente organizacional, pode-se
afirmar que a lideranca se tornou aspecto fundamental para o sucesso. Os padrées
das organizac¢des militares mudaram, as quais sentem a necessidade de acompanhar
as novas sisteméticas na forma de agir e pensar do seu publico interno. A
compreensao de que as organizacdes estdo cada vez mais ligadas as pessoas é
essencial para o entendimento da postura a ser adotada por lideres de Grande
Unidade.

No entanto, a rapida evolucéo das relacdes interpessoais gerou uma lacuna no
gue se refere a atuacdo do lider para o desenvolvimento das equipes. A busca por
referéncias apenas na exemplificacdo dos lideres deixou de ser um item Unico no
meio militar, passando a tomar conta além dos exemplos praticos, a comunicagao
entre os grupos, dando suporte para uma maior confiabilidade e aceitacéo de ordens
emanadas durante situagdes de estresse, como as operacdes em ambiente de selva.

As formas de comunicacdo do lider perante sua equipe mostraram-se fator
determinante para o alcance dos objetivos, seja do lider, da equipe, de um projeto ou
da organizagdo como um todo. Pode-se perceber que a unido de varios fatores leva
ao alcance das metas, como o ato de planejar e dividir esta etapa com os liderados,
comunicar e fazé-los compreender.

Os lideres militares utilizam, no seu cotidiano, diferentes formas de
comunicacdo, adaptando-as as situacdes e buscando aprimoramento para melhor
contribuir com sua equipe. Essa comunicacdo funciona de tal forma que é capaz de
influenciar diretamente nas acdes realizadas durante operacgoes.

Atualmente, o exército americano desenvolveu o Projeto Athena, um conjunto
de iniciativas que se concentra no autoaperfeicoamento, por meio do qual os lideres
podem se aprimorar de varias maneiras. Esse projeto tem por premissa a
autoavaliacao e o autoaperfeicoamento do lider, com o intuito de manter a vantagem
operacional em lideranca do pais nas acbes em combate (MASARACCHIA, SAINE e
FALLESEN, 2021, p.17).

Neste sentido, o presente estudo justifica-se pela busca em perceber o
entendimento em relacdo a lideranca e seus liderados, a motivacéo, a formacédo de
equipes e a geréncia de conflitos. As analises permitirdo compreender como a

atuacao do lider tem impacto no desenvolvimento das equipes, apontando questdes
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como formas de motivacéo, relacionamento e comunicacdo entre 0s componentes
das equipes, 0s quais irdo convergir diretamente com os estudos sobre a lideranca,
especialmente no que diz respeito a influéncia da comunicacéo estratégica do lider
dentro das equipes.

Compreende-se, portanto, que o trabalho contribuira para que os lideres de
grande unidade sintam a necessidade do autoaprimoramento com relacdo a
comunicacao organizacional e estratégica, forcando-o a adaptar-se as novas
tendéncias do mundo moderno. Essa melhoria trara frutos aos subordinados, de
forma que sera fator motivacional para que estes tenham o rendimento acima do
esperado na realizacdo das tarefas cotidianas e principalmente em operacoes,
inserindo a todos na “Era do Conhecimento”.

Por fim, a influéncia do lider no desenvolvimento da lideranca e da
comunicacao estratégica utilizada nas operagcdes em ambiente de selva, corrobora
na formacdo de um pensamento critico e senso de andlise por parte dos liderados, a
de modo a melhorar o assessoramento a seus comandantes, trazendo com isso

beneficios ao aprimoramento da F Ter.

1.3 OBJETIVOS

Com a finalidade de alcancar uma resposta coerente para o problema
supracitado, levantou-se o objetivo geral e os objetivos especificos que irdo nortear a
consecucao deste estudo, 0os quais sao transcritos abaixo:

1.3.1 Objetivo Principal

Apresentar sugestdes de comunicagdo estratégica a serem empreendidas
por um lider de grande unidade em operacfes na selva, destacando as peculiaridades
encontradas na referida regido que impactam a sua compreensédo, como forma de
corroborar com a efetividade das informac¢des transmitidas entre comandante-

subordinado.
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1.3.2 Objetivos Especificos

1) Verificar de que modo a comunicacgdao estratégica influencia na rotina diaria
das organizacoes;

2) Verificar as caracteristicas empregadas para o emprego da comunicagao
estratégica dos lideres e sua influéncia nas atividades organizacionais;

3) Verificar as peculiaridades existentes na regido amazoénica que podem vir
a prejudicar a comunicacdo estratégica nas operacfes militares em ambiente de
selva; e

4) ldentificar os possiveis impactos gerados pela comunicacao estratégica do

lider de grande unidade nas opera¢cdes em ambiente de selva.

1.4 HIPOTESE

Tendo por base o referencial teérico que fundamenta esta pesquisa, 0
fendbmeno da influéncia do lider de grande unidade nas operacfes em ambiente de
selva foi analisado por meio de um diadlogo entre os conceitos estudados e seu
aspecto pratico, possibilitando algumas avaliaces.

Apesar de os lideres assumirem um papel distinto em cada situagéo, observa-
se ainda aspectos de lideranca como forma de influéncia no resultado das acfes
durante as operacdes. Além disso, os lideres nem sempre possuem caracteristicas
gue agradam os liderados, o que dificulta sobremaneira alcancar o estado final
desejado (BRASIL, 2011).

A influéncia do lider ainda € percebida no modo como os liderados se
comunicam e nas suas atitudes, julgando-se necessario a busca do lider pelas
melhores qualidades profissionais das pessoas, seja em momentos sérios ou de
descontracédo, para que essas coloquem o sentimento no seu trabalho e o bom senso
nas decisfes; enfim, é principalmente pelo exemplo que o lider se coloca a frente dos
liderados (HUNTER, 2006).

A comunicacao entre os lideres e os liderados converge no mesmo sentido,
para ambos os lados. Os liderados apresentam necessidades que julgam importantes
para o bom relacionamento e os lideres mostram que atuam de forma a suprir estas

necessidades (BLANCHARD, 2009). Nesse mesmo sentido, as opera¢des militares



23

desenvolvidas em ambientes peculiares podem impactar na forma e entendimento da
comunicacao entre os dois lados (BRASIL, 2017)

O presente trabalho procurou abordar os requisitos necessarios para o bom
funcionamento de uma equipe, de modo a verificar como a comunicacdo estratégica
realizada de maneira correta influencia positivamente para o bom andamento das
operacfes em ambiente de selva.

Nesse sentido, observou-se o0 seguinte: o comandante de grande unidade
deve observar que a selva amazonica proporciona restricbes ao emprego de meios
de comunicacédo, além de ter como caracteristica largas areas de floresta densa e a
dificuldade no movimento de tropa (BRASIL, 2017, p. 6-1 e 6-2). O lider de grande
unidade é responsavel pelo emprego das fracées em operacdes de vulto em ambiente
de selva e a disseminacéo das decisbes de forma legitima e com acerto também cabe
ao seu comandante (BRASIL, 2011, p.6-12). As dificuldades advindas das operagdes
em ambiente de selva corroboram para o surgimento de obstaculos na comunicagao
entre o lider e liderados, dificultando a interacdo entre ambos (BRASIL, 2011, p. 7-2).
Essas informacdes contribuem para a formulacéo da seguinte hipotese:

- Quanto melhor for a comunicacao estratégica entre o comandante e seus
subordinados, maior sera a possibilidade de se conquistar a correta consciéncia

situacional no campo de batalha.

1.5. METODOLOGIA

1.5.1 Tipo de Pesquisa

Essa pesquisa foi qualitativa, explicativa e bibliografica. Qualitativa uma vez
gue analisou documentos e manuais que abordam as operacdes em ambiente de
selva, as comunicacles estratégicas, e a lideranca militar. Explicativa porque
esclareceu 0s impactos causados por essa influéncia do lider em regido com
caracteristicas peculiares de emprego da Forca Terrestre. Bibliografica porque
fundamentou-se tedrica-metodologicamente na investigacdo sobre comunicacao
estratégica, sobre as operacdes em ambiente de selva e sobre as caracteristicas do
lider nas organiza¢des em livros, manuais, trabalhos de concluséo de curso e nos

documentos presentes nas redes eletrénicas.
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1.5.2 Coleta de Dados

O delineamento de pesquisa contemplou o meio de coleta dos dados na
literatura de modo transversal, empregando para isso: a fase de levantamento e
selecdo da bibliografia; a coleta de dados propriamente dita, a critica desses dados,
a leitura analitica e o levantamento dos resultados.

Para isso, foi realizado uma reviséo de literatura para a definicdo de termos,
levantamento das informacdes de interesse e estruturacdo de um modelo tedrico de
analise, nos seguintes moldes:

- Livros;

- Monografias publicadas;

- Artigos cientificos das bases de dados do Google Scholar; e

- Livros, manuais e monografias encontradas na internet e na Biblioteca da
Escola de Comando e Estado-Maior do Exército.

A coleta na literatura e analise dos dados tiveram por objetivo verificar as
peculiaridades presentes nas operacfes na selva, através de informacgdes contidas
nos manuais do Exército Brasileiro em vigor, que as diferem das operac¢des nos outros
ambientes. Além disso, foram levantados em publicagbes sobre o assunto os
impactos causados pela comunicacdo executada pelo lider de equipe em situacdes
nao corriqueiras, analisando as provaveis modificacdes na consciéncia situacional
dos elementos presentes nas operacdes militares em ambiente de selva. Por fim,
foram verificadas as formas de comunicacédo estratégica organizacional e como essa
ferramenta contribui no entendimento das informacdes transmitidas em situacées
adversas.

As conclusbes permitiram estabelecer a influéncia da comunicagéo
estratégica efetuada pelo lider no alinhamento das a¢des a serem executadas durante
as operacdes em ambiente de selva, identificando as possiveis atividades a serem
implementadas para minimizar os impactos das restricbes existentes na regiao

amazonica.



25

1.5.3 Tratamento dos Dados

As pesquisas qualitativas, explicativa e bibliografica foram utilizadas como
metodologia, procurando estabelecer e entender a conexdo do sujeito com a
realidade, levando em consideracgéo todos os estudos realizados anteriormente. Tudo
com a finalidade de alcancar os objetivos especificos propostos no estudo.

Essa pesquisa utilizou-se de métodos e técnicas ndo estatisticos, de forma a
levantar os dados ja existentes, analisid-los e estrutura-los, visando responder o
problema levantado.

O método empregado para o tratamento de dados foi a analise de conteudo,
pois segundo Vergara (2008, p.15) esta € “uma técnica para o tratamento de dados
que visa identificar o que esta sendo dito a respeito de determinado tema”. Assim, foi
identificada e caracterizada a comunicacao estratégica, aliada a influéncia dos lideres
de grande unidade nas operacdes em ambiente de selva, baseado nos manuais e
textos existentes sobre o0 tema ou as palavras-chave em questédo. A doutrina militar
vigente, que aborda sobre os assuntos supracitados, fez parte dos dados refinados
para o entendimento do assunto. A analise de forma aberta permitiu o reajuste
durante a pesquisa, de modo a corroborar com a melhoria da estratégia de

comunicacdes empregada pelos comandantes dos altos escalGes atualmente.
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2 A COMUNICACAO NO UNIVERSO DAS ORGANIZACOES

A comunicacédo dentro das organiza¢gGes é um assunto de grande abrangéncia
e que vem ganhando muito espaco, onde cada passo deveria ser resultado de
estudos e experiéncias que refletem em toda a empresa.

O contato entre funcionérios do mesmo setor ou de diferentes setores dentro
das organizagbes possibilita a criagdo de vinculos informais que permitem ao
funcionario acessar rapidamente os dados prioritarios para a continuidade da tarefa.
O autor Baldissera (2000, p.36) conclui que “[...] com isso a comunicacgao informal
pode ser util, isto é, fornecer subsidios para uma melhor compreensao da cultura dos
publicos que deve ser considerada quando da comunicagao formal”.

Dessa forma, a comunicacédo informal passou a ser um método utilizado para
evitar as burocracias organizacionais. H4 também outras formas de comunicacao
interpessoal, como exemplifica a autora Kunsch (2007, p.3), em que “a comunicagao
on-line, por meio das redes de computadores e de satélites, passa a fazer parte do
cotidiano das pessoas e da vida das organizagbes”, onde estdo incluidas as
videoconferéncias, redes sociais e e-mails, por exemplo, sendo uma maneira rapida
e eficiente de comunicacao.

Na atividade de comando, o lider se depara a todo momento com a
necessidade de comunicar-se com seus liderados, seja transmitindo-lhes ordens ou
direcionando-os para uma melhor solugéo dos problemas enfrentados no cotidiano.

Nesse escopo, 0 Exército Brasileiro adotou a comunicacéo estratégica como
forma de integracéo e sincronizacao dos objetivos a serem alcancados pela forca, no
intuito de alinhar as dimensdes dos ambientes operacionais em que seus elementos

estao inseridos. Conforme Nunes,

[...] a comunicacdo estratégica assume feicdo operativa, como ferramenta
indispensavel para se multiplicar o poder de combate, fortalecer o espirito de
corpo e o moral da tropa, na dimensdo humana; bem como para se buscar o
dominio da narrativa a fim de se obter o apoio da opinido publica, centro de
gravidade da dimenséo informacional (NUNES. 2019, p. vii).

Em se tratando dos objetivos tracados pela F Ter, o Manual da Concepcao de
Preparo e Emprego da Forga Terrestre EB70-D-10.002 prevé que seus elementos
devem estar aptos a atingir o estado final desejado (EFD) nas operacdes, no amplo

espectro dos conflitos (BRASIL, 2019a), conceito esse explicado pelo Glossario das
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Forcas Armadas MD35-G-01 como a “situagao politica ou militar a ser alcangada ao
final das operagdes e que indica se o efeito desejado foi alcangado” (BRASIL, 2015a,
p. 108).

Diante dessa necessidade, o lider busca o estabelecimento da consciéncia
situacional durante todo o desenrolar da acdo, garantindo que as condi¢cOes
desejadas para serem alcancadas estardo de acordo com o estado final desejado
daquele ambiente operacional. Esse estado futuro permite o cumprimento dos
“objetivos da politica, das ordens, das orientagbes e das diretrizes emitidas pelas
autoridades superiores” (BRASIL, 2020a, p. 4-25).

O Manual de Campanha de Processo de Planejamento e Conducdo das
Operacodes Terrestres aborda que, tendo em vista cada operacao estar alinhada a um
estado final desejado claro, decisivo e tangivel, seu sucesso depende da descri¢cao
imperativa das condigbes necessarias pelo comandante de alto nivel (BRASIL,
2020a), executadas por intermédio de uma comunicac¢ao estratégica de acordo com
a acao ou fragdo empregada no terreno.

Dessa forma verificou-se que a comunicacdo estratégica tera um papel
primordial no desenvolvimento das operacfes na regido amazoénica. Porém, como a
atuacdo do lider influencia nesse desenvolvimento e quais aspectos devem ser

relevados no tocante a comunicacao entre lider e liderados?
2.1 A INFLUENCIA DA COMUNICACAO

A comunicacdo é uma das chaves da vida em sociedade. Para as empresas
ela é tdo importante quanto o sistema nervoso para 0 corpo, ou, seguindo com uma
metafora, um encanamento, como diz Scroferneker (2003, p.2), onde, através dele,
“a informacao é transferida, ‘escoa’, no sentido de ser repassada de uma pessoa
(emissor) a outra (receptor)”. Sem esse sistema, a informacdo ndo chega aonde
deveria, deixando de alimentar as diversas partes envolvidas no processo com as
informacdes necesséarias.

Podemos definir a comunicacdo como sendo a troca de mensagens entre

agentes, conforme Franca e Ferrari:

[...] @ comunicacdo como grande &rea (género supremo) € um processo
continuo e permanente que permeia as intera¢cdes humanas, atuando como
um sistema dialégico com o objetivo de informar, persuadir, motivar e
alcancar a compreensao mutua (FRANCA E FERRARI, 2007, p. 7).
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Falar de comunicacédo organizacional é falar da vida das organizacdes, do seu
cotidiano, da sua esséncia. Para compreender melhor o que é, Scroferneker (2003,
p.1) explica que “a comunicagdo organizacional abrange todas as formas de
comunicacao utilizadas pela organizacado para relacionar-se e interagir com seus
publicos”.

Muito se fala das organizacdes e o que elas realmente sdo. Por isso, segundo
Chiavenato (2010, p. 17), “as organiza¢des sdo sistemas extremamente complexos e
compostos de atividades humanas em diversos niveis de analise”. Para o0 mesmo
autor, “a partir do século XX, as organizacdes passaram por trés fases distintas: a era
da industrializacao classica, a de industrializagdo neoclassica e a era da informacao”
(CHIAVENATO, 2010, p. 19).

Dentro de uma empresa a palavra comunicacao tornou-se um elo fundamental
gue merece ser estudado com atenc¢do, pois o individuo compreendido como publico
interno de uma organizacdo atua como porta-voz, toda vez que estabelece contato
com o publico externo. De acordo com Baldissera (2000, p.13), “a comunicagao €&
utilizada para reforcar e preservar a identidade organizacional ou ser o motor que
impulsiona para as transformagdes desejadas”.

Com o acirramento da competicdo entre as empresas, aumentou a busca de
eficiéncia e de eficacia em todas as suas areas, inclusive na comunicacdo. Em
primeiro lugar, o profissional que esta ligado com a comunicacdo da empresa deve
ter um planejamento estratégico. Neves (2000, p.215) reforga: “planejamento é
comunicagao; comunicacao € credibilidade; credibilidade é produtividade”.

As empresas mais bem-sucedidas valorizam a comunicacdo interna, pois,
segundo Cabral (2004, p.58), sabe-se “que manter uma comunicacgao interna aberta
e participativa pode evitar rumores, ansiedades e erros e, principalmente, melhorar o
desempenho organizacional’. Sendo assim, as organizagcbes terdo melhores
condicOes de alcancar seus objetivos.

Dessa forma, Chiavenato (2010) abrange que durante o0 processo
comunicativo pode haver a um ruido ou interferéncia que deturpe, distor¢a ou dificulte
a comunicacgdo. Essa barreira pode se localizar no emissor, por uma possivel ma
formulacao de sua mensagem; no receptor, por dificuldade na interpretacdo; ou ainda

no veiculo utilizado, por ser inadequado para o ambiente ou 0 processo comunicativo.
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A autora Scroferneker (2003, p.2) diz que o receptor da mensagem nao é mais
um mero espectador. Esse elemento deve “desconstruir/construir o significado da
mensagem recebida”, passando a fazer parte do processo de comunicagdo como
agente atuante.

Em se tratando de EB, a comunicacdo se consubstancia em caréater
estratégico, tendo em vista o planejamento dos objetivos a serem alcancados.
Considerando que, atualmente, tudo se comunica e tendo em vista a complexidade
dos novos conflitos, as variaveis existentes nos campos de batalha corroboram para
a necessidade de garantir que a informacao seja transmitida corretamente, obtendo
com isso a legitimidade das acdes e a consequente liberdade de acdo (NUNES.
2019).

A tabela a seguir apresenta alguns conceitos de comunicag¢ao organizacional,
extraido das diversas fontes citadas abaixo:

Tabela 1 — Conceitos de comunicacdo organizacional

Autor Ano Ideia principal

A comunicagdo funciona dentro de um processo, com
vérias etapas, enfatizando a importancia do feedback.
Scroferneker 2003 . L )
Salienta que a comunicacao viabiliza o cumprimento dos

objetivos.

Fenbmeno e um processo comunicativo em continua

interacdo entre a organizacdo e seus diversos

Kunsch 2007 | . . o
interlocutores, numa perspectiva dialética e em busca de
um consenso negocial.
[...] a comunicac&o organizacional € estratégica quando
envolve todos os colaboradores, alcancando melhores
Neves 2000

resultados, mobilizando através da comunicagéo certa, no

momento certo e para as pessoas certas [...].

Qualquer iniciativa desenvolvida por uma empresa ou
- entidade visando resultado e ganhos de imagem e
Figueiredo 2020 | _ _ .
identidade junto aos colaboradores, clientes, fornecedores

ou qualquer outro publico de interesse.

Fonte: O autor.
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2.1.1 A Comunicacédo com o Publico Interno

O publico interno € o grupo que estd mais proximo a empresa e constitui-se
basicamente por seus funcionarios, que afetam diretamente o bom andamento da
empresa, e pelos seus familiares, que afetam diretamente os funcionarios. Para a
comunicacdo interna € importante que o funcionario esteja em sintonia com a
empresa e vice-versa. O sucesso da organizacdo depende muito da motivacdo do
seu publico interno, pois o funcionario espera, quando responde as expectativas, que
haja um retorno, por menor que seja (BERALDO, 1996). Conforme Chiavenato, a
comunicacao

[...] ocorre quando uma informacdo é transmitida a alguém, e é entéo
compartilhada também por esse alguém. Para que haja comunicacdo, é
necessario que o destinatario da informacgéo receba-a e compreenda-a. A
informacdo simplesmente transmitida — mas ndo recebida — nao foi
comunicada. Comunicar significa tornar comum a uma ou mais pessoas
determinada informagéo (CHIAVENATO, 2010, p.147).

O clima organizacional também pode influenciar na qualidade dos produtos e
servicos, no rendimento e na produtividade de uma empresa, podendo ser percebido
na maneira como as pessoas trabalham. Assim, a motivagdo € util para definir as
melhores estratégias de gestdo. Outro problema é manter a lideranca como

autonomia e ndo como poder. Brum analisa esta questao:

N&o ha como medir o comprometimento e a motivagédo das pessoas, mas 0
empregado que é bem informado sente-se parte da empresa, a relagdo fica
mais proxima. Podemos observar que o endomarketing diminui a
rotatividade. Quando as liderangas ndo se comunicam bem com a equipe, é
preciso fazer um trabalho especifico para que compreendam o papel
estratégico da comunicacdo. Porque ha pessoas que ainda pensam que
deter informacéo é poder (BRUM, 2000, p.65).

A comunicacéo interpessoal, segundo Kunsch (2003, p. 81), é “a forma mais
extensa e basica da comunicagdo humana”, pois € a partir dela que surgem as

interacBes. Conforme Chiavenato,

Cada pessoa tem seu préprio sistema cognitivo, suas percepcdes, seus
valores pessoais e suas motivacdes, constituindo um padrdo pessoal de
referéncia que torna bastante pessoal e singular sua interpretacdo das
coisas. Esse padréo pessoal de referéncia age como um filtro codificador, de
modo a condicionar a aceitacdo e 0 processamento de qualquer informacédo
(Chiavenato, 2010, p. 150).

Com isso, a forma de comunicacéo interpessoal utilizada nas organizagdes
varia de acordo com as pessoas e as situacdes. Conforme Kotler (2000, p. 580-581),

guem deve tomar a frente, iniciando a informagdo boca a boca é a propria
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organizacédo, e deve-se “identificar pessoas e empresas influentes e dedicar mais
atencao a elas”, para buscar manter o controle das informacoes.

Quanto mais novo é o grupo, menor € a liberdade que os integrantes tém e
maior é a precaucgdo quando se fala em relacionamento. Com o amadurecimento das
relacbes, a confianga cresce e a comunicagao passa a ser maior, aumentando a
eficiéncia do grupo (CHIAVENATO, 2010).

Segundo a teoria desenvolvida por Paul Hersey e Ken Blanchard, a lideranca
supracitada, chamada de situacional, consiste “na quantidade de direcionamento e
na quantidade de apoio que um lider deve fornecer de acordo com a situacéo e o
nivel de maturidade da equipe”. Ela prescreve o nivel de maturidade entre a
capacidade técnica e a disposicado do subordinado em realizar uma tarefa, fazendo
com que o lider se adapte a situacdo conforme a necessidade (G4 EDUCACAO,
2022).

Lideranca Situacional

O MODELO ORIGINAL ry
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Figura 02 — Modelo de lideranca situacional.
Fonte: G4 Educacédo (2022).

O lider deve estar atento as caracteristicas presentes em seu publico interno.
Cada grupo deve ser conduzido com o estilo que ira proporcionar crescimento pessoal
para os subordinados e a consequente melhoria para a empresa. Conforme
Blanchard (2009, p. 99) a lideranga deve ser conduzida com “estilos diferentes para

pessoas diferentes”.
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A forma de comunicacao e o tipo de lideranca é adequada de acordo com o
publico-alvo que se trabalha, se ajustando com a situacdo vivenciada por cada
comandante de fracdo. Essas a¢des influenciam a arte do comando, ao mesmo tempo
que fornecem direcdo, proposito e motivacdo aos subordinados no tocante ao
cumprimento da missao (BRASIL, 2020a, p. 1-5).

O Exército Brasileiro trata desse assunto ao observar os estilos de comando,
correspondente a postura de cada comandante frente aos seus subordinados,
segundo o Manual de Lideranga Militar C 20-10 (BRASIL, 2011). Os mais comuns
estdo descritos na tabela abaixo:

Tabela 2 — Estilos de comando

Estilo de comando Ideia principal
Autoritario e centralizador. Quando empregado por um
Comando S _
. longo tempo e de maneira indiscriminada, pode vir a
Autocrético o ] . ] .
prejudicar os vinculos afetivos entre lider e liderados.
Destaca-se a sintonia com O grupo, ao ouvir 0s
assessoramentos para somente entdo tomar uma decisao.
Comando Com isso os liderados tendem a se envolver mais, pois
Participativo sentem-se corresponsaveis pelo éxito ou fracasso das

acOes desenvolvidas, sem deixar de lado a autoridade do

lider, o qual tomard& as decisdes necessarias.

Utilizado nas situacdes em que ha a necessidade de
tomada de decisdes especializadas. O lider deve ser
) assessorado por elementos com experiéncias e
Comando Delegativo _ » ] .
conhecimentos especificos, além de ter habilidades de
relacionamento interpessoal para decidir em prol do

objetivo final.

Fonte: O autor.

Ja com relacéo a sistematizacdo dos conceitos de comunicacéo interpessoal,
podemos resumi-las de acordo com a percepcao de algumas fontes, as quais citam
a transmissao das informac6es como fonte primaria para o bom andamento dos
trabalhos e o relacionamento interno das empresas, conforme a descricdo dos

autores citados abaixo:
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Tabela 3 — Sistematizacdo dos conceitos de comunicacgao interpessoal

Autor Ano Ideia principal

_ A comunicagédo informal pode fornecer informagdes aos lideres,
Baldissera | 2000 o
desde que bem administrada.

A comunicacao on-line esta cada dia mais presente no cotidiano
Kunsch | 2003 L
das organizagoes.

_ Cada pessoa, pelas suas particularidades, interpreta as coisas
Chiavenato | 2010 _ _ ) _ L
de modo diferente, devido também a barreiras na comunicacao.

Fonte: O autor.

2.2 A COMUNICACAO ESTRATEGICA

Seguindo os tra¢os da comunicac¢ao utilizada dentro das empresas, a forma de
se comunicar tornou-se essencial para a correta compreensdo das atividades
executadas no dia a dia e a obtengcédo dos objetivos a serem alcancados. Segundo
Nunes (2019), a atuacao integrada da comunicagdo estratégica, da inteligéncia e da
defesa cibernética proporcionam uma base mais precisa para a tomada de decisao,
traduzidas nas ac¢des a realizar.

A comunicacdo estratégica € um processo complexo e abrangente de
comunicacdo da organizagdo com os seus diferentes interlocutores de modo a
atender seus objetivos mais amplos (KUNSCH, 2016). Visa, de modo geral,
conscientizar os elementos da empresa, sobre o alinhamento das acfes a serem
executadas de acordo com o estado final desejado, concorrendo para o fortalecimento
da engrenagem da organizacao.

De acordo com Pereira (2014, p. 38), a comunicacao atual deixa de ser
ocasional e intempestiva e passa a ser planejada de forma estratégica, integrada e
“voltada para atingir os objetivos globais da organizagdo”. Nesse sentido, o lider de
Grande Unidade adquire papel importante na transmisséo de informacdes para com
0 publico subordinado, tornando a comunicac&o mais fluida e efetiva. Como salienta

Kunsch,

A comunicacado organizacional integrada, sob perspectiva abrangente, é por
si s6 complexa. Nesse sentido, a area de comunicacdo deixa de ter uma
funcdo meramente tatica e passa a ser considerada estratégica, isto €,
precisa agregar valor as organizagcdes. Em outras palavras, promove e
cultiva a confianca nos seus relacionamentos com publicos, ajudando as
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organiza¢Bes no cumprimento de sua missdo, na consecucao dos objetivos
globais, na fixagdo publica de seus valores e nas agbes para atingir seu
ideario institucional e mercadolégico mediante a égide dos principios éticos
Kunsch (2016, p. 5).

Para o Exército Brasileiro, as demandas devem ser processadas para que a
comunicacao seja adequada tanto interna como externamente, agregando-se o valor
estratégico em suas acoes. Pereira (2014, p. 39) aborda que a comunicacao se torna
eficaz quando gera um “conjunto de agdes que conduz a mudanga de atitudes,
alternando comportamentos nos membros da organizacdo, construindo uma linha de
orientacdo forte e abrangente, na qual todos se sintam verdadeiramente motivados e

integrados para atingir a meta final”. Conforme Beskow e Carley,

[..] A falta de alinhamento, de sincronizacdo e de integracdo da
comunicacdo, ou seja, a perda do seu carater estratégico, constitui o pior
cenario, capaz de caracterizar fragilidade na chamada seguranca cibernética
social, relacionada ao entendimento e previsdo de mudancas influenciadas
pela cibernética no comportamento humano e seus resultados sociais,
culturais e politicos (BESKOW, CARLEY, 2019).

Compreende-se, portanto, que a comunicacdo age como ferramenta para
canalizar a mudanca de comportamento humano, seja por meio do entendimento
correto da postura a ser tomada ou através de atitudes, os quais concedem o carater
estratégico nos diferentes cenarios propostos.

A comunicacdo estratégica militar € uma a atividade voltada para o
estabelecimento de esfor¢cos capazes de agir sobre seu publico interno, de modo a
criar, fortalecer e manter os objetivos estabelecidos pela nacdo. A sincronizagéo das
acOes, imagens e palavras fortalecidas pelo poder militar sdo de carater fundamental
para obtencdo dos objetivos estratégicos a serem alcancados, sendo de suma
importancia para o planejamento e a conducédo das diversas operacdes militares
realizadas pela Forca Terrestre (BRASIL, 2014).

Nesse sentido, a comunicacdo estratégica consubstancia uma possivel
solucdo que sistematiza o esforco em prol de um objetivo comum e o EB,
particularmente, adiantou-se nessa sistematizacdo em razédo da abrangéncia e da
complexidade do seu processo ainda pouco definidos intramuros (LISBOA, 2019,
p.14).

A transmissdo de informacfGes esta centrada em torno do lider de uma
organizacdo, sendo dele a principal funcdo de transmitir a comunicacao de forma

clara e com relativo poder no tocante a geracdo de atitudes, mobilizando certas
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pessoas para executar determinadas acdes (PEREIRA, 2014). Nas palavras de Rego
& Cunha

[...] importa que os lideres veiculem mensagens positivas, mas também que
transmitam as negativas de modo apoiante e desenvolvimentista.
Finalmente: a orientac¢&o positiva na transmissdo de mensagens negativas é
igualmente relevante na interagdo com os pares (ajuda a manter o espirito
cooperativo e a coordenacao do trabalho) e, sobretudo, com os superiores
(REGO & CUNHA, 2010, p. 124).

Atualmente, a incerteza nas acdes fomenta a necessidade de adaptacéao de
forma abrangente as mudancas corriqueiras no universo organizacional. A adog¢éo de
novos conhecimentos, novas formas de gestdo e a construcdo de objetivos comuns
atuais propiciam a formacdo de uma cultura organizacional embasada na estratégia
adotada pela comunicacédo dos altos escalbes (PEREIRA, 2014).

Uma estratégia sem planejamento perde for¢ca no espaco e no tempo das
acOes. Essa atividade serve para que se possa pensar na melhor maneira de
organizar as informacdes e coloca-las em pratica. Para Cabral (2004, p. 62), “entram
em cena estudos sobre planejamento e sobre sua importancia; o estudo da motivacao
ganha novos contornos”. Dessa forma, alinha-se o pensamento da comunicacao
estratégica com 0s objetivos a serem alcancados pela Forca Terrestre, partindo do
planejamento comunicacional.

Entende-se, nesse sentido, que o planejamento é um alicerce para a tomada
de decisoes, diretamente dependente do interesse do planejador em obter sucesso,
atingir a eficiéncia e a eficacia na comunicacdo da organizacdo. Conforme Kunsch
(2006), o planejamento serve para se obter uma analise de todo o ambiente da
organizacdo, diagnosticar fraquezas e potencialidades, contribuindo para a
concepcao das informacdes a serem transmitidas.

Em um sentido mais amplo, podemos abordar a comunicacdo estratégica
como a coordenagao dos temas e narrativas a serem tratados pelo governo
juntamente a estratégia nacional, incluindo nesse contexto a guerra de informacéo
(BRASIL, 2020b). O Manual de Campanha de Operacdes de Informacédo EB70-MC-
10.213 também aborda esse tema, referenciando a comunicacao estratégica como

Abordagem conjunta de governo, impulsionada por processos interagéncias
e de integragdo de esforcos focados em comunicar eficazmente a estratégia
nacional. Os elementos e estruturas que programam a orientacdo
estratégica, tanto interna como externa as forgas do Exército, ndo sé devem
entender e estarem cientes da articulagdo dos objetivos de Operacdes de
Informacao da For¢ca, mas também devem trabalhar em estreita colaboracao
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interagéncias, a fim de garantir a plena coordenacdo e sincronizagdo dos
esforgos do Estado brasileiro (BRASIL, 2014, p. 4-4).

O mesmo manual trata que os comandantes da Forga Terrestre devem estar
cientes da forma como as acdes dos elementos subordinados podem apoiar ou
comprometer o objetivo geral na concepcdo da comunicacdo estratégica (BRASIL,
2014). Essas acdes colaboram para que haja a interacdo entre as informacdes
transmitidas durante as operacdes com 0s assuntos atinentes ao publico civil e a
cooperacao e coordenacdo civil-militar mantenha-se estavel.

Ademais, a Portaria n° 1.237 do Comandante do Exército, de 23 de novembro
de 2020, aprovou a Diretriz Geral de Comunicacao Estratégica no ambito do Exército.
Aborda que a comunicagao estratégica é “definida como a comunicagao alinhada,
integrada e sincronizada com os Objetivos Estratégicos do Exército (OEE)” e utiliza
de meios de comunicacao tradicionais, relacfes institucionais e o uso de midias
digitais. O documento estabelece que a comunicagao estratégica “atua em sintonia e
de forma coordenada com as Operacdes de Informacdo, ainda que apresentem
diferentes objetivos (BRASIL, 2020c).

Portanto, a comunicacdo estratégica nas operacdes militares esta
diretamente relacionada com os niveis de decisdo, desde o politico, perpassando pelo
estratégico e o operacional, até alcancar o tatico, onde o esforco deve ser
considerado no sentido de alinhar os protocolos interagéncias existentes, bem como
o estado final desejado imposto pelos escalbes superiores considerados (BRASIL,
2020b).
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3 A INFLUENCIA DOS LIDERES ATRAVES DA COMUNICACAO ESTRATEGICA

No intuito de se obter o entendimento completo a respeito da influéncia da
comunicacao estratégica do lider de GU é necessaria a compreensao de alguns
conceitos como lideranca e a participacdo dos liderados nas equipes, pois sdo 0s

elementos primordiais que podem afetar de forma direta e indireta as agdes.

3.1 CARACTERISTICAS DO LIDER

Muito se fala sobre quem € ou pode ser lider, suas atribuicbes e qualidades,
mas pouco se fala sobre qual a real importancia deste individuo no dia a dia das
pessoas com as quais se relaciona. Conforme Bergamini (2009), a lideranca é um
dos assuntos mais discutidos dentro e fora das organizacdes nos ultimos anos.

A lideranca cada vez mais deve ser realizada de forma natural e ndo imposta,
buscando que todos facam parte do processo e entreguem o seu melhor para a

consecucao dos objetivos tracados. Para isso Hunter traz como definicdo

O que define a palavra lideranca é a capacidade de influenciar os outros para
0 bem. As equipes altamente eficazes ndo sdo comandadas por ditadores ou
autocratas. Na verdade, nas comunidades que surgem naturalmente todos
séo lideres, assumindo, cada um, a responsabilidade pessoal pelo sucesso
da equipe (HUNTER, 2006, p. 20 e 21).

O Manual de Campanha Lideranca Militar aborda os atributos essenciais que
devem constar em um lider, sendo este um fator primordial para quem quer comandar
de forma assertiva sua fragdo. Além da capacidade de influenciar pessoas,
motivando-as a alterar suas opinides, o lider militar deve ser capaz de tomar decisées
de forma enfatica, demonstrando as habilidades de argumentacéao e estimulo pessoal
(BRASIL, 2011, p.6-6).

A referida fonte cita que as caracteristicas do grupo irdo definir a forma de
comunicacao a ser empregada, bem como a quantidade de pressao e controle a ser
exercida sobre todos (BRASIL, 2011, p.6-8). Além disso, no tocante a lideranca militar
durante o combate, o0 manual comenta sobre a disseminacdo das ordens de forma

coerente entre os subordinados:

No ambiente de incertezas que cerca os conflitos, o comandante deve
sempre buscar ter consciéncia da situacdo em que sua OM ou fracdo se
encontra. Seus desafios ndo se encerram com a tomada de decisoes, pois é
preciso dissemina-las de forma que néo haja davidas sobre sua legitimidade
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e acerto, além de garantir que sejam devidamente cumpridas por
subordinados comprometidos (BRASIL, 2011, p.6-12).

Conforme abordado no manual, a complexidade das informagdes constantes
no campo de batalha torna as ac6es do lider um desafio no que diz respeito a tomada
de decisfes e a transmissdo dessas para os subordinados. Deportes comenta que “o
chefe militar exerce sua acdo em um universo complexo, ou seja, ndo controlavel
integralmente, marcado pela visao imperfeita das situacdes, pela constante interacao
de inUmeros parametros e pela turbuléncia e instabilidade [...]” (DEPORTES, 2021).

Como forma de incutir a mentalidade da importancia da comunicacéo
estratégica nos seus militares, o Corpo de Fuzileiros dos Estados Unidos da América
emprega como metodologia a preparacao dos futuros lideres de fracao técnicas de
“coaching”. Os militares s&do motivados a informar constantemente o “feedback” sobre
seu rendimento e a devida andalise de como aprimora-lo. Dessa forma, o lider, ao
assumir sua tropa expde suas ordens de forma clara e objetiva, atacando
pontualmente os problemas que porventura surjam (TULGAN, 2009, p. 58).

A consciéncia situacional a que se refere o Manual de Lideranga Militar diz
respeito a analise constante e atualizada das incertezas presentes nos combates, em
todos os niveis de lideranca, contribuindo de forma assertiva para a tomada de
deciséo através do emprego dos meios disponiveis no local e hora decisivas para a
operacéo (BRASIL, 2019b, p. 2-10).

No turbilhdo de informagbes e mudancas que todos convivem, algumas
guestbes surgem, buscando serem respondidas. De acordo com Cavalcanti (2005,
p.13), “no contexto dindmico de mudangas, em que velocidade, complexidade e novas
guestdes voltadas para além das fronteiras organizacionais caracterizam a
necessidade de uma nova postura empresarial’, a pressao por mais resultados nas
organizacdes cresce. A forma de atingir os objetivos tende a ser modificada, exigindo
mudancas dos lideres em todos os escalbes.

A busca pelo melhor rendimento em cada pessoa € realizada constantemente.
Liderar com eficiéncia é mais do que simplesmente obter resultados. As pessoas s6

se empenham quando compreendem que fazem parte do todo. Hunter fala que

[...] liderar significa conquistar as pessoas, envolvé-las de forma que
coloquem seu coracdo, mente e espirito, criatividade e exceléncia a servico
de um objetivo. E preciso fazer com que se empenhem ao maximo na
missdo, dando tudo pela equipe. Vocé ndo gerencia pessoas. Vocé lidera
pessoas (HUNTER, 2006, p. 20).
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Nesse mesmo sentido, o Manual de Campanha Lideranca Militar aborda sobre
0 apoio e estimulo que deve ser conferido aos comandados na busca por solucdes

para os problemas do grupo, inferindo que

Caudatario do incentivo a iniciativa é o incentivo aos subordinados, sugerindo
que participem e apresentem solugfes para os problemas no seu nivel
hierarquico. Os individuos assim estimulados serao levados a interessar-se
e a envolver-se muito mais pelo trabalho realizado. Essa percepgéo ja €
realidade na gestéo de grandes instituicdes (BRASIL, 2011, p.7-7).

No momento em que os subordinados se envolvem nos problemas da
corporacao, incorporando seu ponto de vista e sugestdes na solucdo dos trabalhos
do dia a dia, o nivel de rendimento dos trabalhos apresentados melhora. Esse papel
cabe ao lider, fazendo com que as equipes trabalhem de forma integrada.

Em muitas situacbes, devido a hierarquias, somente o lider pode tomar
algumas providéncias. Liderar equipes traz consigo uma grande responsabilidade,
pois, como Blanchard (2009, p.23) explicita, a lideranca ndo tem a ver s6 com o lider,
e sim com o grupo todo. Para Hunter (2006, p.30), “a lideranga passa a responder as
pessoas que lidera, a identificar e atender suas necessidades legitimas para que
possam se tornar mais eficazes na realizacdo de sua missao”, ou seja, os liderados
tornam-se, de certa forma, dependentes do lider.

O Exército Brasileiro trata do assunto através do Manual de Campanha
Lideranca Militar, trazendo a seguinte definicdo sobre lideranca militar:

A lideranca militar consiste em um processo de influéncia interpessoal do
lider militar sobre seus liderados, na medida em que implica o
estabelecimento de vinculos afetivos entre os individuos, de modo a
favorecer o logro dos objetivos da Organizacdo Militar (OM) em uma dada
situacdo (BRASIL, 2011, p. 3-3).

Ainda segundo o mesmo manual, a lideranga militar estéd calcada em trés
aspectos fundamentais: “a proficiéncia profissional; o senso moral e tracos de
personalidade caracteristicos de um lider; e as atitudes adequadas. [...] o lider deve
saber, ser e fazer, além de interagir com o grupo e com a situacdo” (BRASIL, 2011,
p. 3-3).

Dessa forma, a comunicagéo tornou-se fator fundamental para o lider se fazer
entender pelo subordinado, pela equipe. Como cita Tulgan (2009, p.53), “vocé (lider)
pode aprender a dizer as palavras certas para seus subordinados, na hora certa, da

maneira certa.”; € tudo uma questao de adaptacgao.



40

3.2 A ATUACAO DOS LIDERES PERANTE SUAS EQUIPES

Os lideres devem estar focados na atuacdo e producao de resultados dos
liderados, diferente do abordado no passado onde se pensava que aqueles eram o
centro das atencdes. “O rebanho néo existe por causa do pastor; o pastor existe por
causa do rebanho” (BLANCHARD, 2009, p. 157). Blanchard busca explicar o papel
do lider com essa afirmagdo, abordando sua verdadeira fungdo em uma equipe.
Hunter (2006, p.23) diz que “quando nos ‘alistamos’ para ser lider, nos dispomos a
assumir uma tremenda responsabilidade”, confirmando o fardo que o lider deve
carregar sob seus ombros ao assumir tal funcao.

Blanchard (2009, p. 7) fala que “muitos lideres bem-intencionados esperam até
gue seus subordinados facam coisas exatamente como devem ser feitas, completem
0 projeto ou atinjam a meta para elogid-los”. Nado buscam incentivam 0s seus
subordinados durante o processo, o que pode acarretar desanimo, dificultando o
atingimento das metas propostas pela organizacdo. Em contraponto a essa postura,
Tulgan enfatiza que “explicar as pessoas o0 que fazer e como fazer é crucial”’, sendo
essa uma funcdo do lider, chefe ou gerente de grupo, de forma a melhorar o
rendimento das equipes (TULGAN, 2009, p. 98 e 99).

Grandes chefes militares vislumbravam a lideranca perante as equipes como
fator primordial para o sucesso nos campos de batalha, incentivando a iniciativa
alinhada com os seus proprios pensamentos. Figuras lendarias como Napoleado
Bonaparte, Marechal Foch ou Coronel De Gaulle buscaram adotar os planejamentos
de suas acdes de forma centralizada e a execucdo descentralizada, o que era
garantido pela transmisséo de informacdes dadas aos subordinados (DEPORTES,
2021, p. 16).

Nesse viés a respeito de acBes para se obter um resultado, € importante
ressaltar que metas e objetivos organizacionais devem ser alcancados e, segundo
Blanchard (2009, p.53), “a principal fungdo de um lider é ajudar seus liderados a
serem bem-sucedidos na realizacdo de suas metas. Quando eles atingem as metas
e vencem, todo mundo ganha”. Para o mesmo autor, “quando vocé implementa essa

filosofia, seu papel de lider deixa de ser o de responsavel para ser o de receptivo.
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Sua tarefa passa a ser trabalhar com seu pessoal, em vez de o seu pessoal trabalhar
para vocé”. Blanchard (2009, p.57)

Os liderados, dentro das organizagdes, percebem as diferencas entre as
pessoas que ocupam cargos de chefias, ou que detém o “poder” dentro dos circulos.
As mudancas que um lider ou chefe podem proporcionar aos liderados sao radicais,

dependendo do tipo de tratamento que recebem. Sobre isso, Coutinho aponta:

O chefe encara seus “recursos humanos” como efetivo e deve administra-los
como tal: recruta-os, designa os homens para ocuparem os diversos cargos
(*homem certo no lugar certo”); eventualmente, pune e elogia, transfere,
promove, avalia seu desempenho. E cortés no trato, orienta o servico, instrui
e até mesmo incentiva e estimula. O objetivo € obter empenho dos homens,
correto exercicio funcional, rendimento; enfim, obter eficiente desempenho
profissional dos subordinados, individualmente e como equipe. As pessoas
sdo tidas como “fator de produgao”, instrumento de realizacdo dos resultados
e de consecucao dos objetivos da organizagdo (COUTINHO, 1997, p. 132).

O lider deve estar orientado a atuar perante suas equipes, conhecendo as
caracteristicas profissionais de cada integrante, portando-se de maneira a contribuir
para a motivacado na capacidade de trabalho de seus subordinados e buscando a
melhoria dos processos da empresa. Para Ponder (2010, p. 118), o lider deve “saber
0 que realmente esta acontecendo em sua organizacao, ndo sé o que vocé acha que
vai acontecer, dar-lhe-a4 o conhecimento e a convic¢ao para conduzir os membros da
equipe pelo caminho adequado”.

Dessa mesma forma, o Manual de Campanha Liderancga Militar lembra que o
perfil do lider varia de acordo com o comportamento do grupo, trazendo diferentes

caracteristicas de personalidade do comandante. O manual fala que

As caracteristicas do grupo, por outro lado, irdo determinar, em grande parte,
0 estilo de comando a ser utilizado, na medida em que o seu grau de
amadurecimento, 0 respeito as regras e aos regulamentos, e o
comprometimento com a missdo mostrardo o grau de controle e pressao a
ser exercido sobre todos (BRASIL, 2011, p. 6-8).

Cavalcanti (2005, p. 25) expressa que “‘quando afirmamos que os lideres
devem servir a sua equipe, provocamos uma inversdo nos valores daqueles que
partiam do pressuposto de que sdo os funcionarios que servem aos lideres”. Lideres
gue servem a seus liderados saem satisfeitos por terem tido um dia duro de trabalho,
onde puderam facilitar o trabalho de sua equipe.

Em se tratando das GU da F Ter, a influéncia realizada pelo lider leva em
consideracao os propdsitos a serem alcancados, a direcao geral a ser adotada pelos

subordinados e o estimulo ao bom cumprimento da missédo. De acordo com o Manual
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de Processo de Planejamento e Conducédo das Operacdes Terrestres (PPCOT),
“‘embora existam varios tipos de lideranga e diferentes formas para comunicar ideias
aos subordinados, os Cmt (comandantes) devem entender a importancia da
colaboracéo e do dialogo nessas relagdes” (BRASIL, 2020a, p. 1-5).

Agindo dessa forma o lider integra os meios envolvidos nas operacdes atraves
da comunicacdo, buscando obter todos os tipos de informacédo disponiveis que
estiverem ao alcance dos seus subordinados. A doutrina do exército briténico,
“mission command?!’, ressaltada por Deportes “[...] pressupde confianca e
compreensao mutuas em toda a cadeia de comando, que devem resultar na tomada
de decisbes oportunas, com base na iniciativa e criatividade [...]” (DEPORTES, 2021,
p. 119).

Para atingir a efetividade no entendimento das ordens transmitidas, o lider
deve verificar o ambiente no qual esta inserido, optando pela simplicidade como
principio para a manutencdo da consciéncia situacional durante as operacoes.

Deportes também simplifica essa questao da seguinte maneira:

Emitindo ordens com conciséo e clareza e buscando grande simplicidade
tanto nas estruturas de tempos de paz quanto nas organiza¢des ad hoc, os
chefes oferecem a seus subordinados a possibilidade de agirem mais
facilmente em meio a complexidade (DEPORTES, 2021, p. 95).

Dessa forma, a comunicacéo tornou-se aspecto primordial para o exercicio da
lideranca em diversos niveis, principalmente para os altos escaldes da F Ter. Essa
capacidade, que deve ser aprimorada constantemente, facilita o entendimento por
parte do subordinado e a concretizagcdo das a¢gbes de acordo com o estado final
desejado. Segundo Tulgan (2009), nem todas as pessoas possuem as caracteristicas
natas que influenciam os demais, porém o lider pode buscar essa adaptacédo. Hunter

por sua vez refere-se ao desenvolvimento dessa habilidade da seguinte maneira:

As habilidades de lideranca sdo desenvolvidas pela combinacdo do
conhecimento com as a¢fes necessarias para se tornar eficiente. Alguém ja
aprendeu a nadar lendo um livro? E a mesma coisa com relag&o a lideranga
(HUNTER, 2006, p. 97).

Com isso, o lider deve estar atendo a busca pelo aprimoramento constante de
suas habilidades, de forma se adaptar a equipe e locais em que deve atuar, tendo em

mente os objetivos a serem alcancados pela equipe.

1 Army Doctrine Publication Land Operations, DGD&D, maio de 2005.
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4 AS COMUNICACOES NAS OPERACOES EM AMBIENTE DE SELVA

4.1 CARACTERISTICAS DA REGIAO AMAZONICA

A regido amazobnica, area com extensdo aproximada de 5,5 milhdes de kmz2, o
gue corresponde a 40% de todo o continente sul-americano e a 60% do territorio
nacional brasileiro, como aborda Moraes (2021), abrange o ambiente de selva em
gue as tropas brasileiras estédo aptas a atuar.

Segundo os estudiosos da geopolitica brasileira, os quais atuam no sentido de
influenciar a tomada de decisdo do Estado sobre o uso do territorio, a Amazonia
instala-se como um dos “trés grandes eldorados naturais do mundo”, enfatizado por
Becker (2005, p.77), abrigando grande interesse externo sobre a regido. Com outro
enfoque, Albagli explica que

A Amazobnia sul-americana, ou Grande Amazo6nia, ocupa cerca de 7.800.000
km?, distribuidos pelo Brasil, Bolivia, Peru, Equador, Colombia, Venezuela,
Guiana, Suriname e Guiana Francesa. Equivale a 1/20 da superficie
terrestre, a cerca da metade da superficie da Europa e a 2/5 da América do
Sul. A Amazénia Legal brasileira corresponde a quase 60% do territério
nacional, com uma superficie de aproximadamente 5 milhdes de km?,
representando 78% da cobertura vegetal do pais e abrangendo oito estados:
Acre, Amapa, Amazonas, Mato Grosso, Para, Rondénia, Roraima, Tocantins
e a maior parte do Maranhéo (ALBAGLI, 2010, p. 10).

O autor Aragon (2018, p. 17), cita que a regido amazonica pode ser delimitada
através de trés diferentes critérios. O hidrogréfico, abordando a bacia do Amazonas
e seus afluentes; o ecolégico o qual diz respeito a grande extensédo de mata tropical
Uumida; e por fim o politico-administrativo que trata sobre a divisdo da area conforme
as legislacdes em vigor.

Ainda segundo o mesmo autor Aragén (2018, p. 22), a dimensdo que a
Amazdnia vem adquirindo no cenario internacional denota “a atencdo que o mundo
vem dando a regido pelo seu importante papel nas mudancas climéticas e abundancia
de recursos naturais cada vez mais demandados pela economia ao redor do mundo”.

Essas caracteristicas elevam a regido amazénica a um importante patamar
para o pais, apoiando diretamente no desenvolvimento nacional pela presenca de
recursos naturais cada vez mais necessarios, bem como pela vasta extensao
territorial limitrofe com outros paises sul-americanos, tornando-se centro de

referéncias politicas de paises hegemonicos (AMIN, 2015).
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“Figura 03 — Divis&o politico-administrativa da Amazénia.
Fonte: Aragon (2018, p. 20).

Diante desse cenario, Amin (2015, p. 22) aborda que a Amazdnia assume “no
século XXI, importancia geopolitica mundial, exigindo iniciativas administrativas e
politicas, por parte dos governos, para garantir a soberania na conservacédo e na
utilizagc&o dos recursos naturais”.

Nesse contexto, a Politica e a Estratégia Nacional de Defesa do Brasil trazem
a regido como area prioritaria no ponto de vista da Defesa Nacional. Sua grande
extensdo territorial, baixa densidade demografica e dificuldades de acesso, além de
portentosos recursos naturais existentes, obrigam a efetiva presenca do Estado,
sendo executada sobretudo através do processo de transformacao do EB (BRASIL,
2016).

Esse posicionamento esta intimamente atrelado aos atuais movimentos de
ameaga a soberania da Amazbnia. Um deles gira em torno do dominio das
informacgdes atinentes a regido e o outro na busca pela internacionalizacdo dos
movimentos nacionais, citados por BECKER (2005), ambos fortalecendo a
necessidade de um ajustar de prumos frente aos planejamentos e operacdes

desenvolvidas junto a selva amazonica.
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4.2 OPERACOES NA SELVA

O termo “selva”, empregado comumente pelas For¢cas Armadas, refere-se a

area da regido amazodnica “coberta pela floresta tropical umida latifoliada”, conforme

o manual de Instru¢des Provisorias de Operagfes na Selva, IP 72-1 (1997, p. 1-2).

Além disso, essa mesma fonte considera como Operac¢des na Selva

Todas as operacdes militares, exceto aquelas de natureza estritamente
administrativa, realizadas por forca de qualquer escaldo no cumprimento de
uma misséo tatica, cuja &rea de emprego esteja predominantemente coberta
pela floresta tropical umida. Elas serdo um conjunto de todas ou algumas das
seguintes operacdes: operac¢des ribeirinhas; operagbes aeromoveis;
operacdes aeroterrestres; operagbes contra forgas irregulares (BRASIL,

1997, p. 1-2).

Assim, a regido amazonica € palco de operacdes militares de vulto para o pais,
pois o combate na selva varia de acordo com os diferentes aspectos presentes,

devendo ser analisadas as caracteristicas fisiograficas, psicossociais, econémicas,

politicas e militares atuantes para o planejamento e execucao das ac¢oes.

¥
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Figura 04 — Delimitacdo da area amazénica.
Fonte: Brasil (1997, p. 2-2).

Essa estratégica regido abriga o Comando Militar da Amazonia (CMA), criado
em 1956 com a finalidade de proteger a area da Amazonia Legal e o Comando Militar
do Norte (CMN), criado em 2013 tendo em vista a necessidade de uma maior
seguranca estratégica na banda oriental da Amazoénia. Assim, o adensamento das

unidades militares demonstrou a preocupac¢ao do Estado para com a manutencéo da

soberania na regiao.



46

| S M A
t!‘&:
T

Populacao Populaca £ s
; =2 - pulacao Areader abilidad
Area de responsabilidade [EERSEIHITIS 17.0 milhdes s lelSp_/.o::]Si'l‘h:‘; lv:u:

2.2 milhdes km?

Principais empregos:

combate aos delito:
transfronteirigos -
narcotrafico.

crimes ambientais
contrabando

1

Fronteira Fronteira =1
9358 km 1890 km ae

Principais empregos:
Ap aos Org Gov no combate a
exploragdo ilegal de
recursos naturais e ilicitos
transfronteiri¢os, prote¢io de
infraestruturas estratégicas,
B GLO e Ap Def Civ

-

S

€

8.000 H ? 9.200 H
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Fonte: Mattos (2016).

E nesse sentido que as Operacdes em Ambiente de Selva ganham vulto. Nos

ultimos anos, o Exército Brasileiro reordenou o projeto de vivificacdo das fronteiras,

através da instalacdo de novas Organizacdes Militares, por transferéncia ou criacao,

na regido amazonica. Confirmando esse embasamento, seis Brigadas de Infantaria

de Selva foram situadas junto ao CMA e CMN:

CMA

- 172 Brig
Selva
19802)

ada de Infantaria de

(Porto  Velho-RO,
- 232 Brigada de Infantaria de

Selva (Maraba-PA, 1976)

- 12 Brigada de Infantaria de
Selva (Boa Vista-RR, 1991)

CMN
- 162 Brigada de Infantaria de
Selva (Tefé-AM, 1993)
- 222 Brigada de Infantaria de
- 22 Brigada de Infantaria de .
Selva (S&o Gabriel da Selva (Macapa-AP, 2017)
Cachoeira-AM, 2004)

De acordo com Franchi (2020), o reordenamento das forgcas armadas na

fronteira amazonica demonstra a importancia estratégica da regido para a defesa do

pais:

A presenca destas organizac¢des militares, algumas transferidas das regides
Sul e Sudeste, mostram de um lado a estabilizac8o das fronteiras do cone
sul e a ressignificacdo da importdncia da Amazbnia no desenho dos
dispositivos de defesa do pais. [...] (FRANCHI, 2020, p. 3).

2 Os anos sao referentes ao periodo de implantacdo de cada Organizacgéo Militar na respectiva regido.
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As operacbOes desenvolvidas no ambiente de selva sdo acbes no amplo
espectro dos conflitos atuais. Segundo o Manual de Fundamentos - Doutrina Militar
Terrestre, EB20-MF-10.102 (BRASIL, 2019b, p. 2-1, 2-3 e 2-7), o ambiente
operacional € entendido como o agrupamento de conjunturas que afetam, de alguma
forma, o espaco onde atuam as for¢as militares. Nesse contexto, e seguindo 0 mesmo
manual, a Forca Terrestre pode ser empregada em situacfes de guerra e ndo guerra,
permeando trés tipos de Operacdes Basicas: Ofensivas, Defensivas ou Cooperacgao
e Coordenagdo com agéncias.

As operacbes militares no ambiente operacional da selva amazobnica séo
consideradas acGes com caracteristicas peculiares. O movimento da tropa, a
observacdo e as comunicagdes sao restringidas, causando impacto significativo na
capacidade de coordenagéao e controle das forgas (BRASIL, 2017, p. 6-1).

Nesse contexto de emprego das comunicacgoes, a liberdade de acé&o, termo
utilizado pelas Forgas Armadas para estabelecer a “capacidade de planejar e
executar as agdes necessarias a consecugao do objetivo estabelecido” (BRASIL,
2015a, p. 155), tanto para o planejamento das acfes como para a execucao
propriamente dita, fica prejudicada, face as caracteristicas da regido. Como abordado
pelo Manual IP 72-1 (BRASIL, 1997, p. 3-1), “no combate na selva, mais que no
terreno convencional, o vulto das operacfes sofrera a serviddo da capacidade de
suprir as forgas”. Essas restricbes sao identificadas no emprego das comunicagdes
frente as ligacdes necessarias, pois a vegetacao e a observacao dificultam um ataque
coordenado e a centralizagdo de meios no interior da selva, de acordo com 0 mesmo
manual.

O Manual de Campanha - Opera¢des EB70-MC-10.223 (BRASIL, 2017, p. 6-1
e 6-2) aborda que as operacdes nessa regido se caracterizam pelo emprego de
pequenas fracdes, pelas acOes descentralizadas e, consequentemente, pelas
restricbes que o emprego dos meios de comunicacdo sofrerd no decorrer das

atividades desenvolvidas.

Nessa regido inéspita do pais, os Grandes Comandos Operativos buscam a
descentralizacdo das acdes dos seus efetivos subordinados. A unidade de comando
torna-se imprescindivel, ampliando a necessidade do pleno conhecimento por todos

dos objetivos, da manobra e principalmente da intencdo do escaldo superior. Essas
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caracteristicas fomentam o emprego da comunicacao estratégica de forma a garantir
0 correto cumprimento da missédo, principalmente tendo em vista as restricées que a
vegetacao e a observacéo terrestre impdem sobre a transmissdo de informacdes
(BRASIL, 1997, p. 4-1 e 4-2).

Nesse contexto, Deportes (2021, p. 104) aborda sobre a nova sistematica dos
sistemas modernos de comunicacdes, onde as estruturas antigas, baseadas no
escalonamento da hierarquia (comandante falando apenas com o subordinado
imediato), serdo substituidas pelas redes livres de restricbes, proporcionando
flexibilidade tatica aos comandantes e possibilitando sua transmissao direta aos
subordinados. Essa nova estrutura permitira um ganho consideravel na comunicacao
estratégica dos lideres de grande unidade, garantindo-lhes a consciéncia situacional

nas operagoes.

Ademais, o apoio logistico € outro fator a ser considerado durante as
operacbes em ambiente de selva. Nele, as condicdes meteorologicas e as
caracteristicas peculiares do terreno prejudicam sobremaneira as operacoes,
impactando diretamente nas comunicacbes entre o escaldo superior com O0s
subordinados, muitas das vezes por prejuizos causados no funcionamento dos meios
eletrdnicos empregados. Essas condi¢cdes adversas geram uma necessidade de
adaptacdo e adequacao na sistematica do apoio. (BRASIL, 1997, p. 9-1 e 9-2).

Como diz Nunes (2019, p. vii), o emprego da Forca Terrestre em operacdes
deve ser consubstanciado de redobrada atencao, de forma a corroborar com o caréater
estratégico da comunicacdo, a qual potencializa suas a¢Bes no atual ambiente
operacional.

A necessidade pela transmissdo e recep¢ao das informacfes é ampliada a
partir da descentralizacdo dos meios, pois as distancias de atuacdo dos elementos
de manobra dificultam o apoio das comunica¢des. Nessa regido, os meios adotados
devem atender a adversidade da selva, a dispersdo dos deslocamentos fluviais e
terrestres e 0 emprego conjunto com 0S Meios aéreos e navais presentes na area de
operacoes. (BRASIL, 1997, p. 8-5)

No contexto das Operacdes Basicas, a F Ter desenvolve Operacdes

Complementares, dentre elas as de informagé&o. Caracteriza-se pela:
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[...] atuacéo integrada das capacidades relacionadas a informacao (CRI), em
conjunto com outros vetores, para informar e influenciar grupos e individuos.
Protege o ciclo decisério da Forga, afetando o do oponente. Além disso, visa
a evitar, impedir ou neutralizar os efeitos das acdes adversas na dimenséo
informacional (BRASIL, 2017, p. 4-5).

As Operagdes de Informacdo visam contribuir com a narrativa das agdes a
favor das nossas forgas, empregando meios que minimizem a complexidade do
cenario de incertezas que envolve o campo de batalha. Essas operacfes sdo
balizadas por alguns principios, dentre os quais se destaca o envolvimento e a
orientacdo pessoal do comandante. Desse modo, a participacdo ativa do comandante
garante o planejamento e a execucdo das operagcdes de acordo com o estado final
desejado a ser alcancado, principio este que norteia as demais missées em ambiente
de selva (BRASIL, 2014, p. 3-2).

O autor Deportes cita 0 General de Exército Marshall, dos EUA, abordando a
respeito das dificuldades impostas pelo ambiente operacional aos comandantes e
tropas em combate. A importancia da atuacdo de acordo com as caracteristicas
presentes nos ambientes gera ferramentas ao comandante perante sua tropa. A

passagem relata o seguinte

A misséo, o terreno, o tempo, as disposi¢bes, o armamento, o moral, 0s
suprimentos e o balanco de for¢as constituiam incontaveis variaveis, cujas
evolugbes se combinavam para produzir novas circunstancias taticas. Em
combate, toda situacdo era nova e devia ser resolvida conforme suas
caracteristicas préprias (DEPORTES, 2021, p. 40).

Por fim, a situacdo atual do ambiente operacional amaz6nico fomenta a
necessidade do desenvolvimento de uma consciéncia situacional em todos os niveis
de emprego. O lider de grande unidade deve considerar em seu planejamento todos
os fatores operacionais presentes para a tomada de decisdo coerente com a regiao
gue esta atuando. (BRASIL, 2020a, p. 4-25). Para isso, Desportes (2021, p. 16 e 35)
relata que a assuncédo de riscos € inerente a decisdo e que apesar das ferramentas
gue auxiliem para isso, “0 proprio homem permanece o agente final da decisao”.
Essas informagdes indicam a real importancia da correta utilizacdo da comunicacéo

estratégica como meio auxiliar aos comandantes de altos escalfes.
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5 IMPACTOS GERADOS PELA COMUNICACAO ESTRATEGICA DO LIDER

Atualmente, o lider de GU é o responsavel pela conducdo das acdes em um
ambiente complexo e incerto como durante as operacdes na selva. Hunter (2006)
comenta sobre o impacto que os lideres tém na vida das pessoas e na
responsabilidade que esse “cargo” possui frente as empresas. No mesmo sentido,

Blanchard fala que

[...] um lider eficiente tem como prioridade ajudar seu pessoal a produzir bons
resultados de duas maneiras: garantindo que seus liderados saibam quais
sdo suas metas e fazendo todo o possivel para apoiar, estimular e treina-los
para cumprirem suas metas (BLANCHARD, 2009, p. 13).

Importante ressaltar que o lider € quem pode facilitar o trabalho dos
subordinados, alinhando todos da equipe aos objetivos a serem alcancados.
Trabalhar com o rendimento pessoal com grupos de diferentes caracteristicas ndo é
tarefa simples, principalmente quando estes se encontram sob o stress normal da
profissdo, porém o lider deve ser consciente de que ele “é¢ o responsavel pelo
crescimento e declinio de qualquer coisa”, segundo Hunter (2006, p. 17).

O ambiente operacional da selva amazoOnica, por si sO, como Visto
anteriormente, carrega dificuldades para a transmissao das informacdes por parte de
lider de GU. Nesse sentido, o relacionamento entre lider e liderados aumenta de
proporcéo, havendo a necessidade de maior interacao entre ambos, quando possivel.
Blanchard (2009, p. 171) observa que “‘quando vocé (lider) conversa sobre sua
estratégia de lideranca com seus liderados, eles ndo s6 compreendem o que vocé
tem em mente, mas também podem Ihe dar um feedback proveitoso”.

Tulgan (2009, p. 95) também aborda esse tema quando fala que “se vocé é o
chefe, sua responsabilidade nimero um é assegurar, acima de tudo, que cada pessoa
sob seu gerenciamento compreenda exatamente o que se espera que ela faga.”

Embora essa interagcdo seja importante para o0 sucesso das operagoes,
entende-se que o esfor¢o unilateral do lider nem sempre € o melhor caminho a seguir.
A alianca estratégica deve ser da organizacdo como um todo, reforcando a
necessidade de a equipe atuar de forma conjunta e coesa. Austin (2001, p. 125) fala
que “embora o envolvimento da lideranga seja essencial ao sucesso de uma
cooperacao, para garantir continuidade e ampliar o impacto € necessario que haja o

engajamento de outras pessoas e o desenvolvimento de procedimentos”.
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Nesta senda, Coutinho (1997, p. 131) trata diretamente sobre a influéncia do
comandante perante seus subordinados, dizendo que “o liderado enquadrado na
estrutura da organizacao, sujeito as suas normas e regulamentos [...], desde logo esta
posto ao alcance imediato da influéncia do comandante”. No ambito do Exército
Brasileiro, os militares estdo sujeitos a hierarquia e disciplina, devendo respeitar as
ordens emanadas pelo chefe. Essa estrutura organizacional, quando se trata de
operacdes em ambientes com caracteristicas peculiares, é conduzida através da
comunicacao estratégica exercida pelos comandantes.

Durante os seus planejamentos, o comandante de grande unidade deve
observar as caracteristicas peculiares da selva amazb6nica, como as largas areas de
floresta densa e a dificuldade no movimento de tropa, as quais podem proporcionar
restricbes ao emprego de meios de comunicacao (BRASIL, 2017, p. 6-1 e 6-2). Esse
ambiente operacional pode causar impactos na comunicagéo estratégica do lider e,
conseguentemente, no estado final desejado das operacdes e por esse motivo 0s
comandantes devem estar devidamente preparados para enfrentar tais desafios.

O manual de Operacfes na Selva especifica que o planejamento nessa regiao
fica prejudicado pela complexa e vultosa area onde atuam os pequenos escalbes,
restringindo no decorrer das acdes a capacidade de intervencdo direta dos
comandantes na manobra, muito pela pouca eficacia dos equipamentos de
comunicacao (Brasil, 1997, p. 3-14). Essas dificuldades sdo mitigadas no passo que
0 comandante emprega, desde o inicio dos trabalhos, uma comunicacdo estratégica
direta, transmitindo com clareza os objetivos a serem alcancados.

Além disso, o lider de grande unidade € o responsavel pelo emprego das
fracOes em operacdes de vulto em ambiente de selva e a disseminacao das decisdes
de forma legitima e com acerto também cabe ao seu comandante (BRASIL, 2011,
p.6-12). Uma comunicacdo estratégica dificultada entre o comandante e seus
subordinados pode aumentar a possibilidade de se modificar a consciéncia situacional
do campo de batalha.

Para exemplificar, o Marechal de Campo Slim, “considerado um dos melhores
comandantes britanicos da Segunda Guerra Mundial; parte de suas aptiddes provinha
de sua capacidade de dirigir e inspirar tanto o comando quanto a tropa” (DEPORTES,

2021, p. 120), descreveu sobre a importancia da flexibilidade de raciocinio por parte
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dos chefes militares, contribuindo com o correto entendimento da intencdo do

comandante durante as operacdes. O Marechal Slim disse

Os chefes de todos os niveis devem agir com muita liberdade; a eles deve
ser concedida ampla margem de acdo de modo que realizem por meio de
seus préprios planejamentos o que sabem ser a intengdo do chefe superior.
[...] Isso requer do comando superior uma flexibilidade mental
correspondente, grande confianca em seus subordinados e a capacidade de
fazer sua intencdo ser perfeitamente conhecida por toda a forca
(DEPORTES, 2021, p. 120).

Importante lembrar que deficiéncias advindas de uma comunicacao estratégica
mal executada pode gerar vulnerabilidades passiveis de serem exploradas pelo lado
oponente. Atualmente, as acdes que visam a dimenséao informacional do espaco de
batalha podem desferir “desinformacédo, a contraposi¢cédo de narrativas alternativas,
com o proposito deliberado de atingir a imagem, com ou sem fundamento nos fatos,
neste caso as chamadas fake news” (NUNES, 2019, p. viii).

Ainda Nunes (2019, p. ix) expde que as Forcas Armadas devem atuar dentro
do espectro da legitimidade de suas a¢des, em total acordo com a atuacao através
de fatos na dimensdo informacional. Na chamada guerra hibrida3, a comunicacéo
estratégica deve estar atenta a manutencao da liberdade de acao, no fortalecimento
da imagem perante o publico externo e no dominio da narrativa por parte de todos os
integrantes envolvidos nas operacoes.

No cenario atual modificado, com a inser¢do da comunicacdo e das
informacBes em um espectro de incertezas, os métodos de atuacao dos profissionais
foram alterados, as exigéncias passaram a ser outras e a rapidez das informacdes

exige habilidades diferenciadas dos colaboradores. Cabral diz:

[...] a celeridade da inovagéo tecnoldgica fez com que se imprimisse maior
velocidade a quase tudo, produzindo, inclusive, ndo somente a elevacéo dos
indices de obsolescéncias por unidade de tempo, mas também agravou o
estresse no ambiente organizacional. A pressa parece estar no ar e 0S
profissionais de comunicacédo, entre outras categorias, seguramente nunca
foram tdo demandados em termos de agilidade, criatividade e eficacia
(CABRAL, 2004, p.59).

Podemos fazer uma analogia ao assinalado por Cabral junto aos lideres de

grande unidade. Esses comandantes de grandes fracbes devem também estar

3 Guerra Hibrida: conflito que envolve uma combinacio de forgas militares convencionais e irregulares, que
pode compreender atores estatais e ndo estatais, visando alcancar um propésito politico comum. Se manifesta
em tosos 0s niveis de guerra, desde o tatico ao operacional até o estratégico. (MURRAY e MANSOOR, 2020,
p.14)
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atentos a necessidade de desenvolver a sua comunicacao para com os subordinados
de modo a atender com as atuais demandas de criatividade, agilidade e eficacia em
suas decisoes.

Uma maneira eficiente para se melhorar o rendimento na transmisséo de
informacgdes dos altos escaldes da Forca Terrestre até os mais baixos escaldes, gira
em torno de fomentar a seguranca psicolégica nos lideres de grandes unidades. A
penalizacao pelo erro ndo deve ser considerada a Unica forma de solugdo, mas sim
a influéncia no auxilio pela busca de solucdes plausiveis, bem como a retirada de
licbes das experiéncias pouco coerentes com 0s objetivos tracados. Essas acgdes
empregadas por meio da comunicacdo de forma sistémica auxiliam no maior
envolvimento pessoal com o desenvolvimento dos trabalhos e, consequentemente,
na melhoria da produtividade (Pereira, 2014, p.45).

Além disso, a descentralizacdo das acdes nas operacdes em ambiente de
selva pode ocasionar a tomada de decisao por parte dos escaldes subordinados sem
a devida consciéncia situacional. As novas tecnologias ampliaram a possibilidade de
acompanhamento, de forma direta, dos comandantes de grande unidade nas acoes
taticas, ampliando com isso o entendimento e a incorporacdo da intencdo do
comandante em todos 0os momentos da operagao (BRASIL, 2019b, p. 2-11).

A intencdo do comandante, de forma clara e precisa, “facilita o entendimento
da misséo pelos subordinados e estimula a iniciativa disciplinada”. O lider de grande
unidade utiliza-se dessas caracteristicas para regular o proposito da operacao, as
principais atividades e tarefas a serem desenvolvidas e o estado final desejado das
acles (BRASIL, 2020a, p. 4-12).

Por fim, as dificuldades advindas das operacfes em ambiente de selva
corroboram para o surgimento de obstaculos na comunicacdo entre o lider e
liderados, dificultando a interacdo entre ambos (BRASIL, 2011, p. 7-2). A ma
interpretacdo das ordens emanadas pelo comandante de grande unidade pode
aumentar a probabilidade de emprego das fracdes em desacordo com os objetivos a
serem alcancados. Como disse Deportes (2021, p. 156), “a unidade de pensamento,
a doutrina e a consciéncia dos objetivos superiores s&o o que possibilitam que cada

individuo [...] recorra a niveis superiores de raciocinio para orientar sua a¢ao.”
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6 CONCLUSAO

Tendo por base o referencial teérico que fundamentou esta pesquisa, 0
presente trabalho teve por objetivo verificar a influéncia da comunicacao estratégica
a ser empreendida por um lider de Grande Unidade em operacdes na selva,
destacando as peculiaridades encontradas na referida regido que impactam na sua
compreensao, como forma de corroborar com a efetividade das informagdes
transmitidas entre comandante-subordinado.

Foi possivel observar, a partir da metodologia empregada, a efetiva influéncia
do lider de Grande Unidade nas operacdes em ambiente de selva, por meio de um
dialogo entre os conceitos estudados e seu aspecto pratico, possibilitando algumas
afericoes.

Apesar de os lideres assumirem um papel distinto em cada situacao, observa-
se ainda aspectos de lideranca como forma de influéncia no resultado das acdes
durante as operacfes. Além disso, os lideres nem sempre possuem caracteristicas
gue agradam os liderados, como verificado no decorrer do estudo, o que dificulta
sobremaneira alcancar o estado final desejado nas atividades operacionais em um
ambiente tao peculiar como a selva amazoénica.

A influéncia do lider ainda € percebida no modo como a comunicacgao atinge
os liderados, impactando diretamente suas atitudes e julgando-se necessario a busca
pelas melhores qualidades profissionais das pessoas, para que essas coloquem o
sentimento no seu trabalho e o bom senso nas decisdes, principalmente naquelas
sem a presenca do responsavel pelas ordens, como nas a¢des descentralizadas que
ocorrem durante as operacdes na selva, onde o subordinado trabalha com uma maior
liberdade de acéo.

Conforme Blanchard (2009, p. 97), os lideres sdo responsaveis por definir as
metas de modo claro e eficiente, dando a nocdo para que cada ator tenha a
consciéncia de que a energia focada na execucdo das tarefas e o bom
posicionamento séo sindnimos de alto desempenho, corroborando para a melhoria
dos processos.

A comunicacdo entre os lideres e os liderados converge no mesmo sentido,

para ambos os lados. Os liderados apresentaram necessidades que julgam
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importantes para o bom relacionamento e os lideres mostram que atuam de forma a
suprir estas necessidades. Nesse mesmo sentido, as operacdes militares
desenvolvidas na Amazbnia podem impactar na forma e entendimento da
comunicacao entre os dois lados.

Como abordado por Nunes (2019, p. viii), atualmente “tudo comunica”. Isso faz
com que o lider esteja preocupado constantemente com a difusdo das informacdes e
0 controle da narrativa, para que os elementos que trabalham na ponta da linha,
durante as operag0des, atuem de modo integrado e sincronizado com as necessidades
da Forca Terrestre.

O Exército Brasileiro trabalha no sentido de gerir a informacdo que é
transmitida para os subordinados, apoiando os comandantes na manutencdo da
consciéncia situacional nas operacdes. De acordo com o Manual de Campanha
EB20-MC-10.205 - Comando e Controle (BRASIL, 2015b, p. 3-5), “gestdo da
informacdo é o processo que permite o fluxo de informacdes para melhorar a
compreensao e a tomada de decisdes. [...] ajuda os comandantes a desenvolver a
consciéncia situacional”.

A compreenséo do ambiente operacional vem a corroborar com o processo de
tomada de decisdes. Com isso, o lider possui mais uma ferramenta para poder
transmitir suas ordens de forma clara e com a certeza do perfeito entendimento por
parte do subordinado, principalmente durante as operac¢des na selva onde a presenca
do comandante, em todas as acfes, torna-se inviavel.

Cabe retomar que o Exército Norte-americano percebeu a influéncia que as
decisbes nos altos escalées da forca vinham tomando, desenvolvendo, com isso, 0
projeto para o autoaperfeicoamento constante dos lideres, com o intuito de manter a
vantagem nas a¢gdes em combate. Esse trabalho focou nesse sentido, demonstrando
a necessidade de autoaprimoramento dos lideres de Grande Unidade com relacédo a
comunicacao estratégica em atividades com caracteristicas especiais, como as
operagdes na selva.

As adaptacbes ao mundo atual, gerido pelas incertezas existentes no campo
de batalha, similares aquelas encontradas nas operagfes na selva, sdo fatores

condicionantes para que o lider se antevenha aos fatos e utilize a comunicagcao
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estratégica para a melhoria do rendimento das equipes sob seu comando e o controle
da narrativa para com o publico externo.

Esse cenéario demonstrou que a qualidade das decisdes e a forma com que
essas sao retransmitidas traduz-se no sucesso das operacdes. A tatica aumenta de
importancia com relacdo a estratégia e as acbes em combate distribuidas entre
equipes descentralizadas torna cada vez mais evidente a influéncia do lider nos
pequenos escaldes, pois “os atos individuais afetam com mais forca que as
mensagens estratégicas” (DEPORTES, 2021, p.19). Dessa maneira, O
compartilhamento das ac¢fes de maneira unissona, por intermédio da conduta
profissional de todos os integrantes e suas ac¢des no decorrer das operacdes moldam
a influéncia cada vez maior da comunicacéo estratégica do lider de grande unidade.

O emprego atual da Forca Terrestre gira em torno de competéncias e
capacidades necessarias ao cumprimento de cada misséo. Para as operacfes na
selva é essencial a adocdo dessas caracteristicas em acordo com as peculiaridades
da regido, pois a consciéncia situacional e a superioridade nas informacdes sao
fatores primordiais para o sucesso das acbes. O lider de grande unidade € o
responsavel por manter essa percepc¢do por parte de todos os subordinados,
empregando como meio a comunicagao estratégica (BRASIL, 2019b, p. 2-9).

Por fim, no cenario global atual, as informacfes devem estar aliadas a
capacidade do lider de retransmiti-las de forma a contribuir para uma correta
consciéncia situacional, principalmente em ac¢0es executadas em ambientes
peculiares como as operagdes na selva. O papel do lider torna-se o de influir na
eficacia do subordinado, concedendo-lhe liberdade de acdo na certeza de que suas

atitudes estarédo de acordo com os objetivos tracados.
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GLOSSARIO

AD HOC - destinado a essa finalidade.

AMBIENTE OPERACIONAL - conjunto de condi¢des e circunstancias que afetam o
espaco onde atuam as forgas militares e que interferem na forma como estas sdo

empregadas. E caracterizado pelas dimensées fisica, humana e informacional.

CAUDALOSO - que possui intensa corrente ou fluxo (diz-se de rio ou similar); que

tem ou leva muita agua (rio).
CAUDATARIO - partidario, adepto.

COACHING - indica uma atividade de formacao pessoal ou profissional na qual o
instrutor (coach) auxilia seu cliente (coachee) a alcancar objetivos extraordinarios em

uma ou mais areas de sua vida.

CONSCIENCIA SITUACIONAL - percepcéo precisa dos fatores e condicbes que
afetam a execucéo da tarefa durante um periodo determinado de tempo, permitindo
ou proporcionando ao seu decisor, estar ciente do que se passa ao seu redor e assim

ter condicbes de focar o pensamento a frente do objetivo.

ENDOMARKETING - marketing institucional interno; conjunto de estratégias e acoes
de marketing institucional voltadas para o0 publico interno (empregados,

revendedores, acionistas etc.).

FEEDBACK - informacdo que o emissor obtém da reacdo do receptor a sua

mensagem, e que serve para avaliar os resultados da transmisséao.

GRANDE COMANDO OPERATIVO - organizacdo militar de valor ponderavel,
singular ou conjunta, de constituicdo variavel em unidades e grandes unidades, cujos
meios, missdo ou area de responsabilidade transcendem as possibilidades de

gualquer grande unidade.

OPERACAO DE COOPERACAO E COORDENACAO COM AGENCIAS - sdo
operacdes executadas por elementos do EB em apoio aos 6rgaos ou instituicbes
(governamentais ou nao, militares ou civis, publicos ou privados, nacionais ou

internacionais), definidos genericamente como agéncias. Destinam-se a conciliar
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interesses e coordenar esforcos para a consecucdo de objetivos ou propdsitos

convergentes que atendam ao bem comum.

OPERACAO DEFENSIVA - operagdo realizada sob condigdes adversas,
particularmente a inferioridade de meios, destinada a conservar a posse de uma area
ou territério, ou nega-los ao inimigo, e, também, a garantir a integridade de uma

unidade ou meio.

OPERACAO OFENSIVA - operacio terrestre e agressiva, na qual predominam o
movimento e a iniciativa, com a finalidade de cerrar sobre o inimigo, concentrar um
poder de combate superior, no local e momento decisivo, e aplica-lo para destruir
suas forcas por meio do fogo, do movimento e da acao de choque e, obtido sucesso,

passar ao aproveitamento do éxito ou a perseguicao.

OPERACOES NO AMPLO ESPECTRO - combinacdo de atitudes - ofensiva,
defensiva, de pacificacdo e de apoio a 6rgdos governamentais - empregada nas
operacdes militares, sucessiva ou simultaneamente, como parte de uma Forca

Terrestre ou conjunta.

PENURIA — estado de extrema pobreza; miséria; privacio ou auséncia daquilo que é

necessario; escassez, pobreza.

SISTEMA DIALOGICO - consiste em construir uma reflex&o sob a forma de dialogo.
Essa possibilidade de dialogicidade se aplica na educacao e permite efetividade

nos processos educativos.



