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m 1952, o Marechal de Campo William Slim,

jé na reserva, discursou por 45 minutos sobre

aspectos do “Comando Superior” aos alunos do
U.S. Army Command and General Staff College (CGSC).
Perto do fim do discurso, Slim enfatizou uma ideia
importante: se um subordinado sofre algum revés decor-
rente de seu proprio descuido, estupidez ou covardia, deve
ser, entdo, afastado pelo seu comandante. “Porém’, conti-
nuou Slim, “se isso ocorreu por ser demasiado 4vido, por
assumir riscos demais ou por excesso de combatividade, dé
outra oportunidade a ele” * Embora profundo, o conselho
de Slim, na verdade, ecoa as palavras proferidas ha dois
milénios por pensadores militares. No primeiro século
d.C, o filésofo grego Onassandro reconheceu o valor da
iniciativa de subordinados no campo de batalha e instou os
potenciais comandantes a permitirem que seus soldados
assumissem riscos com altas recompensas potenciais.” Trés
séculos mais tarde, Vegécio Renato observou que, en-
quanto o medo e a punicio ajudavam a incutir a disciplina
em campanha, a esperanga e as recompensas promoviam
de forma mais efetiva o comportamento combativo nos
soldados.’ Em outras palavras, os comandantes devem ser
lentos para punir e rdpidos para recompensar a audacia e
ousadia de acdo. Infelizmente, a combina¢iao de mecanis-
mos institucionais e for¢as culturais internas restringe a
iniciativa de subordinados no Exército dos Estados Unidos
da América (EUA). Em vez de incentivar a audacia de
agdo, 0 Exército dos EUA estimula a cautela e a confor-
midade, acabando por enfraquecer o desenvolvimento do
tipo de lider ousado que deseja produzir.

No minimo, o que Slim, Onassandro e Vegécio
tém em comum ¢é a firme crenca nos beneficios
obtidos pela aplicagao do principio doutrindrio da
aceitagdo de riscos.” Esse principio contém vérios
aspectos, incluindo alocagao de recursos, gestao
do tempo e andlise de custos, porém o mais im-
portante é a confianca. Para promover a iniciativa
disciplinada, deve existir um nivel de confianga
entre comandante e subordinado — de que o coman-
dante aceitard que seu subordinado assuma riscos
e demonstrard tal confianca ao admitir eventuais
erros bem-intencionados que venham a ocorrer.’

Teoricamente, esse processo ndo apenas incentiva a
execugdo descentralizada, mas também promove o
desenvolvimento de lideres ousados, inteligentes e
inovadores — lideres capazes e dispostos a explorar,
ativamente, oportunidades fugazes, de formas as
vezes unicas e criativas.

Embora o Exército dos EUA tenha codificado em sua
doutrina os fundamentos intelectuais da aceitacao de ris-
cos, na pritica esse principio estd claramente ausente. As
evidéncias disso estao presentes em pesquisas anuais sobre
lideranca, li¢oes aprendidas dos centros de treinamento
de combate (combat training centers, CTC) e diversas ob-
servagdes publicadas de comandantes no Exército. Essas
fontes sugerem que grande parte dos oficiais e dos gradua-
dos ndo gozam do nivel de confianca de que precisam para
que se sintam tranquilos no exercicio da iniciativa disci-
plinada, conforme previsto na Publica¢do Doutrindria
do Exército 6-0, Comando de Missao: Comando e Controle
das Forcas Armadas (ADP 6-0, Mission Command:
Command and Control of Aymy Forces) ou como propos-
to por comandantes mais antigos, como o Gen Stephen
Townsend.® Ha duas causas interligadas que provavel-
mente contribuem para esse fendmeno: (1) atualmente
nao ha incentivos significativos para que os comandantes
executem operagdes de maneira arrojada e inovadora
durante treinamentos; e (2) a cultura do Exército desen-
coraja (ou até mesmo pune) tal postura. Dessa forma,
parece que o célculo feito por muitos desses comandantes
na anélise de custo-beneficio relativa a assuncao de riscos
muitas vezes os leva a adotar linhas de agao que s6 podem
ser descritas como convencionais, prosaicas ou apenas
boas o suficiente para que ninguém seja destituido.

Os CTCs, como o Centro Nacional de Treinamento
ou o Centro de Adestramento e Aprestamento Conjunto,
foram concebidos para servir como locais principais
de vivéncia e prética dessa assuncio de riscos para os
comandantes no Exército. Os CTCs proporcionam
aos comandantes mais antigos a rara oportunidade de
reunir toda a sua organizagdo em um tinico espago para
executar operagdes em um ambiente de treinamento
dindmico e realista contra uma forca oponente altamente
capaz e de pensamento livre. Objetivos, tarefas e recursos

Pagina anterior: Integrantes da Guarda Nacional do Estado da Gedrgia correm em direcao ao seu objetivo durante um exercicio de tiro real
em 12 de maio de 2018 no Centro de Adestramento e Aprestamento Conjunto, Fort Polk, estado de Louisiana, EUA. Por definigao, os centros
de treinamento de combate servem como locais principais de vivéncia e pratica da assungdo de riscos para os comandantes no Exército.

(Foto: Escritério de Com Soc do Grupo de Operagdes do JRTC)
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sdo atribuidos aos comandantes, que
tém, entdo, a oportunidade de colocar
em pritica seu oficio sob o olhar de
observadores-controladores/instruto-
res, bem como de superiores, colegas e
subordinados. Em geral, esse processo
ocorre apenas uma vez por ano. Caso ndo
se vislumbrem agées de combate no fu-
turo, esses comandantes tém apenas uma
oportunidade de impressionar os avalia-
dores com sua capacidade de aplicar anos
de experiéncia, treinamento e educacio;
uma oportunidade ao ano de ser avalia-
do como um dos “mais qualificados” A
relevancia disso é, sem duvida, altissima.
E é ainda mais alta se considerarmos que
tais exercicios sao geralmente 0s eventos
ponderados de forma mais significativa
durante o periodo de um oficial em uma
missdo-chave de desenvolvimento profis-
sional. Além disso, a maioria dos oficiais
estd bem ciente de que sao necessarias, no
minimo, trés avalia¢des em um periodo
de cinco anos como um dos “mais quali-
ficados” para assegurar sua promogao ao
grau hierarquico seguinte.” Diante disso, é
possivel compreender por que os coman-
dantes talvez hesitem em se desviar muito
do convencional — por que talvez evitem
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ENCLOSURE 2

dores” ou “criativos” que os CTCs sao projetados de forma

Unica para viabilizar.

Alguns podem ter dificuldade para acreditar que o

desempenho de um comandante em um exercicio de

dez dias em um CTC possa influenciar desproporcio-

nalmente o resultado de uma avaliagao que deveria,

supostamente, refletir seu desempenho durante um ano
inteiro. No entanto, hd evidéncias de que isso, de fato,
ocorre. Um estudo realizado por Lee A. Evans e G. Lee
Robinson revelou que os avaliadores diretos e avaliado-
res superiores, como todos os humanos, incorrem em
vieses cognitivos, como o “efeito halo” (ou “efeito aura”)
ou a “negligéncia da duragao) para simplificar a com-
plexa tarefa de uma avaliagdo detalhada que cubra 12
meses de interagdes, decisdes e agdes.* Ambos os vieses
levam os avaliadores a se fixar de forma excessiva em um
unico aspecto do carater ou desempenho do avaliado

Pagina de amostra do Formulario DD 2977, Deliberate Risk Assessment
Worksheet (“Planilha de Avaliagdo Deliberada de Risco”, em tradu-
cdo livre). O autor alega que os comandantes no Exército tendem a
ser avessos ao risco, embora este possa ser mitigado por ferramen-
tas desse tipo durante as operagdes militares. (Imagem extraida de
Fort Lee Policy 20-7, Troop Movements and PT [Running Routes))

nesse periodo. Dado o longo e significativo processo de
preparacao e execu¢ao de um rodizio em CTC, como os
comandantes de unidades em todos os escaloes pode-
riam nao se prender involuntariamente as impressoes
ali formadas quando chegar a hora de fazer a avalia¢ao?
Além disso, é exatamente por darem indicagdes sobre
como serd a atuacao dos subordinados em combates
reais que os exercicios de CTC sao tao importantes.
Talvez outros sejam céticos quanto a ideia de que
muitos comandantes no Exército permitam que o
carreirismo influencie sua tomada de decisdes em
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treinamento ou combate. Entretanto, essa noc¢ao

parece ndo apenas excessivamente otimista, mas

também contradiz um grande volume de dados que

sugere o contrdrio. Para comecar, o estudo decisivo de

Leonard Wong e Stephen J. Gerras Lying to our-
selves: Dishonesty in the Army Profession (“Mentindo
para Nos Mesmos: A Desonestidade na Profissao

do Exército] em tradugdo livre) cita explicitamente

o carreirismo como uma for¢a que contribui para a

a vida em torno de suas carreiras no Exército, muitas
vezes as custas da carreira do conjuge ou das oportu-
nidades educacionais de seus filhos. Além disso, um
recente estudo da empresa RAND indica que 46%
dos militares que ingressam no Exército o fazem em
razdo dos beneficios estritamente ocupacionais, tais
como saldrio estavel, beneficios de saude e, presumi-
velmente, perspectiva de pensao vitalicia. Por outro
lado, apenas 9% ingressam exclusivamente por razdes

Mesmo que os comandantes mais motivados estejam

assuncao de riscos.

disposi¢ao dos comandantes em “mentir, trapacear

ou roubar para garantir que avancem na carreira’. °

A politica de “up or out” do Exército (em que, caso

nao seja promovido, o militar tera de dar baixa) e a

ansiedade dos comandantes em rela¢ao a seguranca

no emprego tornam-se ainda mais aparentes quando

O Major Michael J.
Rasak, Exército dos
EUA, integra o programa
Art of War Scholar da
Escola de Comando e
Estado-Maior. Formou-se
pela Michigan State
University e esta cursan-
do pds-graduagao em
Histéria pela Western
Kentucky University.
Serviu em duas mis-

sdes de combate no
Afeganistéo, entre outras,
uma como comandante
de pelotao de infantaria

e outra como oficial de

inteligéncia de regimento.

se leva em conta que a
maioria deles planeja
permanecer no Exército
pelos 20 anos de car-
reira. Mais de 90% dos
oficiais superiores, 62%
dos oficiais intermedia-
rios e subalternos e 85%
dos graduados relatam
ser esse o caso, confor-
me a Pesquisa Anual de
Lideranga do Exército
do Centro de Lideranga
do Exército (Center

for Army Leadership
Annual Survey of Army
Leadership, CASAL)

de 2016.%° Isso sugere,
entdo, que a maioria dos
comandantes organizou

isentos de inclinagdes de carreira autoimpostas, é
ainda bastante provavel que, em algum momento,
sirvam em uma unidade cujo supervisor, de forma
geral, ndo aceite bem ou mesmo rejeite totalmente a

institucionais (por exemplo, patriotismo, vocagao,
histéria familiar)."* A combina¢ao dos conjuntos de
dados acima revela, de qualquer modo, uma institui-
¢ao saturada de individuos e comandantes presos as
questdes financeiras de suas carreiras. Talvez seja im-
possivel determinar a porcentagem exata de coman-
dantes que permitem que a seguran¢a no emprego
afete sua disposi¢do para conceber planos ousados ou
criativos, mas uma estimativa bastante conservadora
deve ficar em torno de 35%, sendo provavel que o
ndmero seja muito maior.*?

Essas consideragdes suscitam a seguinte pergunta:
Que incentivos os comandantes tém para que sejam
ousados, inovadores ou criativos? Na melhor das
hipéteses, um comandante receberia reconhecimento
e boas avaliagdes por um excelente desempenho. Na
pior das hipéteses, esse comandante poderia ser afas-
tado, rotulado de incompetente e ter dificuldades para
salvar sua reputagdo profissional. Em outras palavras,
a opgao pela ousadia ou inovagao pode resultar no en-
cerramento da carreira. Por outro lado, se um coman-
dante se restringe as convengdes de rotina e executa as
tarefas minimas definidas pela doutrina ou por ordens
do comando superior, terd entdo uma boa chance de
sucesso seguindo o caminho mais seguro que conduza
a sua promogio. E fato que em cada posto rumo ao
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Integrantes da 10362 Companhia de Engenharia, Guarda Nacional do Exército, estado do Arkansas, detonam uma Carga Linear de Abertura
de Brecha M58 em 16 de agosto de 2015, no Centro Nacional de Treinamento, Fort Irwin, Califérnia. As ligdes aprendidas nos centros de
treinamento de combate indicam que a aceitagdo de riscos estd visivelmente ausente durante o treinamento. (Foto: Maj W. Chris Clyne,
1152 Destacamento Mével de Com Soc)

de tenente-coronel (que a maioria dos oficiais deve
atingir para passar para a reserva) praticamente todas
as armas apresentam uma taxa de promogao superior
a 50%." Assim, se os comandantes conseguirem nao
chamar atenc¢io negativa para si mesmos durante um
dos eventos mais importantes de seu periodo de ava-
liacao, a lei das médias sugere que podem atingir seus
objetivos de passagem para a reserva, sem que tenham
de correr riscos ousados ou agressivos.

Mesmo que os comandantes mais motivados estejam
isentos de inclinacdes de carreira autoimpostas, é ainda
bastante provavel que, em algum momento, sirvam em
uma unidade cujo supervisor, de forma geral, nao aceite
bem ou mesmo rejeite totalmente a assuncao de riscos.
No relatério CASAL de 2016, apenas 66% dos coman-
dantes, de sargento a capitdo, sentiam que os integrantes
da unidade “eram autorizados e encorajados a aprender

com seus erros bem-intencionados” ** E revelador o quan-
to essa tendéncia é pior para os individuos designados
para unidades combatentes (cuja estrutura é regida por
tabela de organizagao e equipamento, ou table of organiza-
tion and equipment, TO&E) do que para unidades admi-
nistrativas ou de adestramento (cuja estrutura é regida
por tabela de distribuicao e dotagao, ou table of distribution
and allowances, TDA) — indicando que sdo justamente

as unidades operacionais treinadas e desdobradas para

o combate as que mais sofrem com a lideranga avessa ao
risco.”® Embora 71% dos oficiais intermedidrios e su-
balternos em missoes em unidades TDA sintam que os
integrantes delas “tém autonomia para tomar decisoes re-
lativas as suas fungdes; apenas 63% dos oficiais designados
a uma unidade TO&E sentem o mesmo. Para os gradua-
dos em missoes em unidades TO&E, o nivel de descon-
fianga é significativamente maior: apenas 57% sentem-se
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motivados a aprender com erros bem-intencionados e
54% sentem ter autonomia para tomar decisdes relati-
vas as suas fung¢des. Por fim, e ainda mais contundente,
apenas 52% de todos os comandantes entrevistados — de
sargento a coronel — sentiam que seus supervisores
imediatos “promoviam um clima para o desenvolvimento
(por exemplo, permitiam o aprendizado a partir de erros
bem-intencionados)”*® Assim, uma estimativa razoavel
da porcentagem de comandantes que servem sob um su-
pervisor avesso ao risco, que desestimula o aprendizado a
partir dos erros, pode se situar em aproximadamente 45%.

A sintese dos dados acima gera resultados notéveis.
Se 35% de todos os comandantes se opdem instintiva-
mente as acdes “ousadas” por motivo de carreira e 45%
de todos os comandantes servem sob um comandante
superior avesso a riscos, entdo a porcentagem de coman-
dantes que possuem tanto a vontade interna quanto o
apoio externo para assumir riscos pode variar de 20%
a 55%, com uma média de 37,5%."” Em uma simulagio
realizada pelo autor com uma amostra aleatéria de 500
comandantes hipotéticos, apenas 31,4% possuiam ambas
as caracteristicas.'® E claro que esse numero pode oscilar,
dependendo da distribuicao dos tomadores de risco em
unidades tolerantes ao risco. No entanto, parece que,
em média, apenas um ter¢o dos oficiais a caminho dos
CTCs acabam convencidos pela ideia de Townsend de
que “nao faz mal correr com tesouras nas maos”

Essa minoria de oficiais, entretanto, tem em mente
outras consideragoes que reduzem ainda mais qualquer
oportunidade para que se “corra com tesouras nas maos)

a iniciativa e andlise do estado-maior, ao determinar
imediatamente uma tnica linha de a¢ao (LA) no inicio
do processo de planejamento.’” Por mais eficiente que
seja, o uso habitual de LA determinadas pelo comando
pode acabar comprometendo o clima de pensamento
livre, Eminstormin_q, debates com “for¢as oponentes”
(red-teaming) ou outros processos de planejamento cria-
tivos ou colaborativos. Em vez disso, as LA determina-
das dessa forma fomentam a antitese desses processos:
o pensamento de grupo e a obediéncia cega as ordens de
superiores. Um estudo de Harvard realizado por Sayce
Falk e Sasha Rogers revela tal padrao. De acordo com
a pesquisa, quase metade dos oficiais subalternos que
deixam as Forcas Armadas relatam que o fazem por
considerarem que elas “ndo fazem um bom trabalho na
identificagdo e recompensa de caracteristicas como cria-
tividade, em comparacao a qualidades como resisténcia
ou capacidade de seguir ordens” Além disso, os milita-
res apontam, invariavelmente, dentre todos os atribu-
tos da lideranca do Exército, a inova¢ao como sendo o
menos demonstrado por seus supervisores imediatos .**
A tendéncia histérica dos comandantes no Exército
em emitir ordens de missdo excessivamente prescri-
tivas revela, igualmente, uma instituicao repleta de
oficiais nao dispostos a qualquer desvio de uma estrita
obediéncia aos textos doutrindrios ou as exigéncias
de avaliagdo. Esse fato é evidente em indmeras ob-
servagoes registradas pelos CTCs, pelo Programa de
Instrugdo em Comando de Missao do Exército e pela
Divisdo de Doutrina de Armas Combinadas.** Essas

A tendéncia histérica dos comandantes no Exército
em emitir ordens de missao excessivamente pres-
critivas revela, igualmente, uma instituicao repleta
de oficiais ndao dispostos a qualquer desvio de
uma estrita obediéncia aos textos doutrinarios ou
as exigéncias de avaliacao.

em uma aparente relutincia de toda a institui¢do em
privilegiar a inovagao, a criatividade e o pensamento
ndo convencional nos niveis tatico e operacional. Um
relatorio de tendéncias do CTC de 2019, elaborado pelo
Centro de Armas Combinadas do Exército dos EUA,
indica que os comandantes frustram, continuamente,

entidades postulam que as unidades costumam emitir
ordens excessivamente detalhadas com grande volume
de informacoes quase impossiveis de serem recebidas,
assimiladas e postas em prética em tempo habil pelos
comandos subordinados. Uma tnica ordem pode
incluir dezenas de produtos para fins regulamentares
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e informativos, com calcos, modelos, matrizes, listas
de verificacao (checklists), gréficos, anexos, apéndices,
mapas e atualizagdes de inteligéncia. Uma diretiva
tao macica — contendo iniimeras tarefas, exigéncias
e prazos encobertos por montanhas de dados — abala
qualquer percep¢ao de autonomia ou liberdade de
acao dos subordinados.”® Pior ainda, os comandantes
muitas vezes se veem dando ou recebendo essas ordens
por meios ineficientes ou redundantes. Um partici-
pante do Centro de Adestramento e Aprestamento
Conjunto observou a exigéncia para que digitalizasse
os produtos analdgicos de seu escaldo inferior para que
seu comando superior pudesse visualizar as operacoes
de suas unidades.”*

Por isso, nao é de se admirar que o Exército te-
nha um problema de aceitacio de riscos. Cerca de
um ter¢o dos oficiais ndo estd disposto a arriscar sua
seguranca financeira com atos audaciosos ou criati-
VOS que possam encerrar sua carreira; outro um tergo
esta em unidades cujos supervisores diretos ndo se

ACEITAGAO DE RISCOS

dispdem a tolerar tal assuncao de riscos; e o ter¢o
restante atua em uma institui¢do que costuma privile-
giar um controle rigido e hierarquico em detrimento
da autonomia dos subordinados. Por mais que tentem,
os comandantes mais antigos do Exército dificilmen-
te mudarao essa tendéncia com meras exortagoes
sobre a importancia do comando de missiao. Em vez
disso, para obter uma mudanca genuina, suas pala-
vras devem alterar a forma como o Exército avalia
seus comandantes. Até que a ousadia, a criatividade

e a combatividade sejam devidamente incentivadas,
oficiais e graduados continuarao a evitar o risco em
locais como o Centro Nacional de Treinamento. E
isso é lamentdvel, pois muitos dos maiores pensadores
militares, inovadores doutrindrios e lideres de com-
bate da humanidade se destacam a partir de anos de
experimentacdo destemida e pensamento nao conven-
cional. Como observou o Gen Omar Bradley, “as boas
decisoes vém da experiéncia e a experiéncia vem das
mas decisdes’ m
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