O Problemacomo
Comando de Missao

A Cultura do Exército
e as Suposi¢des dos

Comandantes

Maj David J. Devine, Exército dos EUA

m 1911, o Cap Harry Cootes, do 132 Regimento
de Cavalaria dos Estados Unidos da América
(EUA), escreveu um breve artigo sobre lide-
ranga que foi publicado no Journal of the United States
Cavalry Association. Em seu artigo, o Cap Cootes
lamentou o fato de que o microgerenciamento e uma
falta de confian¢a haviam reduzido os comandan-
tes dos esquadrdes de cavalaria, no inicio dos anos
1900, a “meros chefes nominais e, na realidade, a
‘primeiro-sargento’ de um coronel’! Cootes, que havia
observado vérias manobras militares europeias, com-
parou a liberdade de que gozavam os comandantes
franceses, alemaes e rus-
sos com a conformidade
O Maj David J. Devine, do
Exército dos EUA, ¢ oficial
de operacdes do 5¢ Batalhao,

e as restri¢gdes impostas
aos oficiais estaduni-
denses. Segundo ele, o
T2 Regimento de Cavalaria, 12 autoritarismo excessivo,
Brigada de Combate Stryker, a desconfianga e a inter-
252 Divisio de Infantaria, em feréncia de comandantes
Fort Wainwright, Alasca. E

bacharel pelo Rhode Island

superiores prejudicavam
gravemente a iniciativa
e a adaptabilidade dos

oficiais do Exército dos

College. Serviu na 12 Divisao
de Cavalaria, 42 Divisao de

Infantaria e 12 Brigada de EUA. Esses comporta-
Assisténcia as Forcas de mentos negativos resulta-

Seguranca. vam, de modo geral, em

uma cultura de liderancga do tipo “sentar rapido e nao
fazer nada” entre os comandantes de esquadrao.”

Os tempos mudaram, mas essa condi¢io lamentavel
persiste. Em 2020, o Gen Div David Barno, da reserva re-
munerada do Exército dos EUA, e a Dra. Nora Bensahel
escreveram um livro intitulado Adaptation under Fire:
How Militaries Change in Wartime (“Adaptacao sob
Fogo: Como Forcas Armadas Mudam em Tempos de
Guerra, em tradugdo livre). O livro dedica consideravel
atencdo a filosofia de comando de missao e, especialmen-
te, as dificuldades que o atual Exército dos EUA tem en-
contrado para incutir esse conceito em seus comandan-
tes. Barno e Bensahel sugerem que o comando de missao
representa um elemento crucial que contribui para a
adaptabilidade e agilidade mental dos comandantes do
Exército em ambientes operacionais dindmicos. Também
afirmam que o Exército ndo pratica, de modo eficaz, sua
filosofia de comando de missao. Os autores apresentam
varias razdes para essa falha, incluindo burocracia excessi-
va, microgerenciamento difundido, aversao generalizada
ao risco e desconfianca endémica. Esses comportamentos
negativos surgem em resposta a requisitos burocréticos
em tempos de paz e persistem na guerra.’

Apesar de nunca ter visto o termo “comando
de missao’ Cootes possivelmente concordaria com
as observacoes de Barno e Bensahel. A Publica¢ao
Doutrindria do Exército 6-0, Comando de Missdo:
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COMANDO DE MISSAO

Soldados realizam briefing sobre a missao apés saltar de uma aeronave C-130 Hercules da Forga Aérea dos EUA durante o Exercicio September
Heat, na Base Aérea de Rivolto, em Udine, na Italia, 26 de setembro de 2017. Os comandantes devem integrar uma filosofia de comando de mis-
s30 nos treinamentos sempre que possivel, para desenvolver subordinados seguros, adaptaveis e confidveis. (Foto: Paolo Bovo, Exército dos EUA)

Comando e Controle das Forcas do Exército (ADP 6-0,
Mission Command: Command and Control of Army
Forces), define o comando de missao como “a abor-
dagem do Exército para o comando e controle, que
permite ao subordinado poder de decisao e execucao
descentralizada de forma apropriada a cada situa-
¢a0”* Essa abordagem fornece a filosofia geral que

os comandantes e subordinados usam para executar
operagdes descentralizadas em condi¢des mutd-
veis. No entanto, o Exército enfrenta, atualmente,
problemas significativos na prética de sua filosofia
de comando de missao. Essa dificuldade decorre de
muitos dos fatores descritos por Barno e Bensahel e
persiste devido a questdes culturais profundamente
arraigadas que existem na maioria das organizagdes
do Exército.® Para “consertar” o comando de missao,
o Exército deve, primeiro, examinar os alguns com-
portamentos difundidos dos comandantes e desafiar

as suposicoes basicas nas quais eles se apoiam para
resolver problemas e obter éxito.

O problema

A abordagem de comando de missao do Exército
dos EUA apareceu pela primeira vez na doutrina em
2003, mas é possivel afirmar que militares de varios
exércitos se valem de filosofias semelhantes ha sécu-
los. Os alemaes certamente praticaram a chamada
Auftragstaktik (tatica de missdo) nos séculos XIX e
XX, e o caos e a incerteza da guerra forgaram muitos
exércitos a adotar téticas do tipo missao por necessi-
dade.® O comando de missdo representa apenas um
estilo de comando possivel, e virios autores defen-
dem abordagens diferentes e conceitos alternativos
dessa filosofia.” Nao obstante, ele ocupa um lugar de
destaque na doutrina do Exército dos EUA relati-
va a lideranca. A menos que mude essa doutrina, o
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Exército dos EUA deve tentar praticd-la — ou pelo
menos reconhecer a falta de alinhamento entre o que
estd impresso nos manuais de campanha e o que seus
comandantes praticam todos os dias.

Muitos comandantes parecem acreditar que a profis-
sdo militar requer a autocracia — que os exércitos preci-
sam de comandantes rigidos, agressivos e de tempera-
mento forte para lidar com o assunto sério do combate.

Além disso, esses comandantes parecem acolher
a abordagem de comando de missdo e enaltecer suas
virtudes, pelo menos em publico. Entao, por que muitos
desses mesmos comandantes nao praticam essa filoso-
fia? Por que o Exército dos EUA tem problemas para
incutir a abordagem de comando de missao?

Trés caracteristicas inter-relacionadas de lideranca
se destacam como causas especificas dessa dificuldade:
uma preferéncia pelo autoritarismo, gosto por “bull”
(forma abreviada do termo chulo bulls--t, ou BS, ou
seja, disparates, tapeacao ou atividades “sem sentido”)

e falta de imagina¢do. Norman Dixon elucida essas
questdes fundamentais no livro On the Psychology

of Military Incompetence (intitulado A Psicologia da
Incompeténcia dos Militares, no Brasil), um estudo de
1976 sobre os fracassos militares britinicos e os obsta-
culos psicoldgicos relacionados enfrentados pelos co-
mandantes mais antigos. Historiadores e tedricos, como
Williamson Murray e Meir Finkel, repetem muitas das
mesmas preocupacoes. Embora Dixon tenha estuda-
do a cultura militar britanica e publicado seu livro ha
décadas, varias de suas conclusdes ainda se aplicam ao
Exército dos EUA no inicio do século XXI.

Autoritarismo

As organizag¢des militares tém uma histéria longa e
complicada com respeito a estilos de lideranca auto-
ritdrios.® Esse autoritarismo talvez tenha origem em
esteredtipos cléssicos de lideranca militar e os perpetue:
o instrutor draconiano, o oficial exigente e inflexivel e o
general imperioso. Muitos comandantes parecem acre-
ditar que a profissao militar requer a autocracia — que

os exércitos precisam de comandantes rigidos, agressi-
vos e de temperamento forte para lidar com o assunto
sério do combate. Essas qualidades podem beneficiar

forcas armadas se aplicadas de maneira adequada, e as

técnicas de lideranca autoritaria tém seu lugar em certas
condigoes de risco e situagdes especificas.” Com efeito, a
ADP 6-0 esclarece que os comandantes devem exercer
mais controle em situagdes em que lhes falte treina-
mento, haja pouca coesdo e a confianga ainda precise ser
desenvolvida.’® Assim como acontece com desafios de
lideranca em diversas organizagdes, varidveis situacionais
e ligadas aos seguidores nas unidades militares podem
influenciar o comportamento do comandante.

Contudo, o autoritarismo excessivo também pode
criar condigdes que prejudicam o comando de missao.
Dixon observa que os comandantes autoritdrios ten-
dem a desonestidade, suspeita, comportamento obses-
sivo, pessimismo e uso de bodes expiatérios.'* Afirma,
ainda, que eles, muitas vezes, ignoram o feeaback sincero
e nao agem de acordo com informagdes que nao apoiem
suas nogdes preconcebidas.’ Por fim, tanto Dixon
quanto Finkel sustentam que os comandantes extre-
mamente autoritarios tém dificuldade em demonstrar
adaptabilidade ou exibir a iniciativa disciplinada exigi-
da pela filosofia de comando de missdo."* Todos esses
comportamentos colocam em risco sua execugdo eficaz.
Os comandantes podem precisar empregar estilos auto-
craticos dependendo da situagdo, mas o autoritarismo
excessivo — e culturas militares que o priorizam em
excesso — ameaga a descentralizagdo.™*

Bulls--t

O termo bulls--t, traduzido neste artigo por ativi-
dades “sem sentido’, diz respeito a todos os comporta-
mentos, procedimentos, regras e rituais que os exércitos
adotam e mantém para reduzir a ansiedade e mitigar
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a ambiguidade.® Essa defini¢ao difere do conceito de
chickens--t (mesquinhez) de Paul Fussell, que se refere a
comportamentos vingativos e mesquinhos destinados a
gerar angustia e aumentar o cariter desagradavel ineren-
te a uma atividade militar.*® As atividades “sem sentido”
assumem muitas formas — algumas estranhas, outras
irritantes, muitas desnecessarias. Limpeza excessiva,
organiza¢ao compulsiva, obsessdo com as aparéncias e
uma devogao doentia a uniformidade podem ser quali-
ficadas como atividades “sem sentido” Muitas, mas ndo
todas, préticas burocriticas ligadas
ao servigo militar também podem
estar relacionadas a atividades “sem
sentido) visto que esses processos

e sistemas existem para reduzir ou
eliminar a ambiguidade. Grande
parte delas existe principalmente
no aquartelamento. Podem desapa-
recer até certo ponto em ambientes
operacionais, mas frequentemente
persistem."”

Da mesma forma que acontece
com o autoritarismo, um grau mo-
derado de atividades “sem sentido”
pode, ocasionalmente, frustrar os
soldados, mas ndo representa uma
ameaga significativa ao comando
de missao. As organizagdes podem
até exigir atividades normalmente

Para visualizar a Publicacio Doutriniria do
Exército 6-22, Lideranca do Exército e a Pro-
fissdo (ADP 6-22, Army Leadership and the
Profession), acesse https://armypubs.army.mil/

COMANDO DE MISSAO

excessivamente criticos tendem a caracterizar tudo
como “sem sentido; mesmo aquelas atividades que,
comprovadamente, contribuem para o éxito organiza-
cional. A burocracia gera um certo volume de ativida-
des “sem sentido, e Murray observa que burocracias
como as que sustentam as For¢as Armadas estaduni-
denses também existem, primordialmente, para aliviar
ansiedades, impor a ordem e proteger, eficientemente,
o status quo."” Dessa forma, atividades “sem sentido”
podem representar uma parte inevitavel da experiéncia
militar que, muitas vezes, promo-
vem a eficiéncia e, a0 mesmo tem-
po, dificultam a criatividade. J4 que
elas continuam a fazer parte do
ambiente militar, os comandantes
ou podem administra-las com efi-
cacia ou deixar que elas controlem
a eles mesmos e s suas unidades.
Os comandantes devem equilibrar,
cuidadosamente, as atividades
corriqueiras que contribuem para
o bem-estar e disciplina organiza-
cionais, com o entendimento de
que o Exército dos EUA nao pode
substituir a iniciativa pela ordem.

Falta de imaginacio
O autoritarismo e uma quan-
tidade desenfreada de atividades

epubs/DR_pubs/DR_a/ARN20039-ADP_

qualificadas como “sem sentido”

6-22-001-WEB-0.pdf.

para manter a boa ordem e a disci-
plina em certas situacdes. Contudo,
os comandantes que se apoiam excessivamente nelas
para mitigar situa¢oes ambiguas podem criar um clima
organizacional que reprime a descentralizagao, a inicia-
tiva e a confianga. Ao aliviar ansiedades e impor confor-
midade, as atividades “sem sentido” também destroem
a adaptabilidade e a inovagao.** Os comandantes nao
podem aprender a praticar o comando de missiao com
eficicia em ambientes que eliminam, implacavelmente,
todas as formas de risco, imprevisibilidade ou desordem.
Os atuais ambientes operacionais apresentam todas essas
caracteristicas, e nenhum comandante pode esperar
erradica-las.

Apesar de seus efeitos negativos, o Exército deve
administrar, cuidadosamente, as atividades “sem sen-
tido” Muitos soldados inconvenientes e comandantes

‘sem sentido” servem para produzir
a terceira caracteristica que difi-
culta seriamente o comando de
missao dentro do Exército: a falta de imaginacao, definida
como a relutdncia em considerar solugoes alternativas

ou aplicar o pensamento criativo. O Exército dos EUA
frequentemente reconhece a capacidade de imaginacao
tdtica, mas raramente recompensa sargentos ou oficiais
que demonstrem originalidade nas escolhas de carreira
ou interpretem ordens de maneira criativa. O Exército,
com frequéncia, pune, direta ou indiretamente, esse tipo
de comportamento. Em consequéncia, a maioria dos co-
mandantes se contenta com solugdes cautelosas e planos
de carreira prescritos. Muitos oficiais nao internalizam as
publica¢des doutrinarias do Exército que exigem a quebra
de paradigmas e a inovagao; consequentemente, a ino-
vagdo continua sendo um atributo classificado de modo
desfavoravel nas pesquisas do Exército sobre lideranca.*
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Chefe de pega indica diregdo de tiro ao operar posi¢do de morteiros em apoio a Operacio Inherent Resolve, perto de Mosul, no Iraque,
28 de fevereiro de 2017. Uma abordagem de comando de missdao permite que comandantes subalternos tomem decisées e agdes de
acordo com uma missdo e intengdo na auséncia de supervisdo direta. (Foto: 22 Sgt Alex Manne, Exército dos EUA)

No entanto, Barno, Bensahel, Dixon e Murray
concordam que a inovagao e a adaptacdo ndo podem
ocorrer sem uma abertura a novas ideias, e muitos
comandantes contemporaneos ndo contam com essas
faculdades imaginativas.** Até mesmo a Publicagdo
Doutrindria do Exército 6-22, Lideran¢a do Exército
e a Profissio (ADP 6-22, Army Leadership and the
Profession), destaca a imaginagdo e o pensamento
criativo como componentes cruciais da adaptabili-

1.22 Comandantes sem ima-

dade e agilidade menta
ginac¢ao tém dificuldade em praticar o comando de
missdo por ndo conseguirem confiar livremente nos
outros; também nio tém interesse em avaliar riscos
prudentes ou desenvolver um senso de iniciativa dis-
ciplinada. Esses comportamentos contribuem para

a cultura de aversao ao risco que Barno e Bensahel
identificam como o principal impedimento a imple-

mentacao eficaz do comando de missao.”?

Oficiais sem imagina¢ao podem nao se opor ao
comando de missao, e a falta de imaginagao nao significa
falta de competéncia. Na verdade, esses comandantes
ainda podem beneficiar organizagdes e demonstrar
lideranca eficaz no nivel direto. Ademais, os nao confor-
mistas e os propensos a quebrar regras nao demonstram,
inevitavelmente, o tipo necessario de criatividade e ima-
ginagao para o éxito do comando de missao. Contudo, os
lideres organizacionais que demonstram uma falta cro-
nica de imaginacdo e criatividade podem descartar mais
prontamente a filosofia de comando de missao, com sua
énfase na aceitacdo de riscos e na iniciativa disciplinada.

Confrontar as suposicdes basicas
Em seu influente livro Organizationa[ Culture
and Leadership (intitulado Cultura Organizacional e
Lideranga no Brasil), Edgar Schein argumenta que
a cultura consiste em trés niveis: artefatos, valores
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expostos e suposi¢des basicas.*” N A cultura do
Exército — e as subculturas das diferentes armas, qua-
dros, servi¢os, componentes e organizagdes — inclui
esses trés niveis. Continéncias, fardas e cerimonias
constituem seus artefatos, enquanto os “Valores do
Exército” e a “Etica do Exército” compreendem seus
valores expostos. Por sua vez, as suposi¢des basicas
representam principios arraigados, decorrentes de
comportamentos que resolveram, repetidas vezes e de
modo eficaz, problemas organizacionais. Essas suposi-
¢oes se tornaram parte da estrutura cultural da organi-
zagdo; os integrantes do grupo raramente as reconhe-
ceme frequentemente as seguem inconscientemente.
Essas suposi¢oes profundamente arraigadas guiam
varios comportamentos e crengas organizacionais.>®

A cultura do Exército tem muitas suposi¢oes
bésicas. Muitas dessas crencas arraigadas resultam
no tipo de comportamento excepcional reconhecido
por condecorag¢des por bravura, mas outras servem
como obstaculos a descentralizagdo, responsabilida-
de, confianga, iniciativa e gestao eficaz de riscos. Em
suma, essas suposi¢oes podem impedir o comando de
missao. O autoritarismo, o gosto por atividades “sem
sentido” e uma falta de imaginagdo ajudaram a criar
muitas dessas suposi¢des negativas. Para implemen-
tar com sucesso sua filosofia de comando de missao,
o Exército dos EUA deve confrontar e mudar virias
das suposi¢oes mais prejudiciais dos comandantes,
como as trés descritas a seguir.

Por meio do treinamento e do desenvolvimento de
lideres, os comandantes podem servir como a fonte
dessa confianca e acabar construindo organizagoes

adaptaveis.

Primeira suposi¢do: um comandante deve con-
fiar, mas verificar, mesmo que a verifica¢ao resulte
no microgerenciamento. Todo oficial do Exército dos
EUA que se equivocou ao confiar em um subordinado

NT: Os termos traduzidos foram extraidos de Edgar H. Schein, Cultura Organizacio-
nal e Lideranga, tradugao de Ailton Bomfim Brandao, revisdo técnica de Humberto
Mariotti (Sao Paulo: Atlas, 2017).

COMANDO DE MISSAO

malsucedido ouviu falar do antigo provérbio russo
“confie, mas verifique” Essa mdxima da era Reagan
pode resolver problemas organizacionais, especial-
mente em organizagdes relativamente imaturas ou
quando se lida com lideres nao treinados. Entretanto,
esse mantra autoritdrio mal disfarcado destrdi a con-
fian¢a quando usado como “estrela guia” para orientar
os comandantes no Exército em suas interagdes com
oficiais subordinados. O provérbio “confie, mas verifi-
que” — uma vaca sagrada em muitas organizag¢des do
Exército dos EUA — muitas vezes fornece aos oficiais
uma justificativa para o microgerenciamento. Em con-
sequéncia, muitos comandantes confiam muito pouco
e verificam tudo. Em caso de falha, os comandantes
mais antigos podem ver a falta de verificagdo pessoal
do comando como um sinal de incompeténcia, em vez
de uma oportunidade para os comandantes aprende-
rem e aumentarem ainda mais a confianca mutua.
Por mais doloroso que pareca, o Exército deve
abandonar a méxima “confie, mas verifique” Deve
abater essa “vaca sagrada” No lugar dela, os coman-
dantes deveriam adotar “certificar e confiar” como
sua maxima. Os comandantes ndo devem, auto-
maticamente, a confianga a seus subordinados ou
vice-versa. Contudo, os comandantes que treinam e
desenvolvem, de modo intensivo, seus subordinados
podem, mais tarde, certificar sua competéncia. Da
mesma forma, os subordinados podem aprender so-
bre os comportamentos e motivagoes de seus coman-

dantes durante esse treinamento. Ambas as partes
podem, por fim, desenvolver a confian¢a mutua — a
base do comando de missao. Por meio do treinamen-
to e do desenvolvimento de lideres, os comandantes
podem servir como a fonte dessa confianga e acabar
construindo organizacdes adaptéveis. Por outro lado,
os comandantes que optam apenas por “confiar, mas
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verificar” promovem o autoritarismo e seu correlato,
o microgerenciamento — precisamente a qualidade
de lideranca da qual Cootes se queixou em 1911.
Segunda suposi¢ao: o comando de missao
ocorre naturalmente, sem nenhum treinamento
ou envolvimento do comandante. Muitos coman-
dantes presumem que seus subordinados entendam

A suposicao de que o comando de missdo ocorre de
maneira natural e facil influencia muitos fatores rela-
cionados ao desenvolvimento de lideres no Exército
dos EUA, incluindo o aconselhamento, a mentoria e
os relatérios de avaliacao.

a filosofia de comando de missao e que sua orga-
nizagao possa aplicar essa abordagem facilmente
sem um envolvimento constante do comandante. A
ADP 6-0 contesta essa suposicao, afirmando que “os
comandantes nao podem esperar que os subordina-
dos respondam de forma eficaz a uma abordagem
de comando de missiao quando as operagdes forem
iniciadas caso nao tenham desenvolvido subor-
dinados que se sintam a vontade com seu uso de
antemao”?® Contudo, os comandantes, muitas vezes,
esperam justamente isso de seus subordinados, os
quais, com frequéncia, nao experimentaram o nivel
de desenvolvimento institucional ou operacional
necessdrio para exercer o comando de missdo. Suas
expectativas se manifestam na noc¢ao de que coman-
dantes devem “resolver por conta prépria” (ou “se
virar”), outro mantra muito apreciado do Exército. E
bem possivel que “resolver por conta propria” ajude
os oficiais a desenvolver habilidades de pensamento
critico ou criativo no tipo apropriado de ambiente
de treinamento. No entanto, esperar que os oficiais
tentem lidar com a aplicagdo de uma abordagem de
lideranca complexa e baseada na confianca durante a
execu¢ao de operagdes reais sem receberem suficien-
te treinamento prévio provavelmente representa,
como observa a ADP 6-0, uma meta irreal.

A suposi¢ao de que o comando de missao ocorre
de maneira natural e facil influencia muitos fato-
res relacionados ao desenvolvimento de lideres no

Exército dos EUA, incluindo o aconselhamento, a
mentoria e os relatérios de avaliagdo. Os coman-
dantes querem subordinados que possam “resolver”
problemas complexos e esperam que os comandantes
subalternos cheguem a solucdes eficazes e exercam a
iniciativa disciplinada com pouco ou nenhum treina-
mento. Comandantes sem imagina¢ao ou autorita-

rios que querem contornar o drduo trabalho de incu-
tir a filosofia de comando de missao frequentemente
agem de acordo com essa suposigéo. No entanto, até
mesmo comandantes diligentes que queiram aplicar
o comando de missao também podem acabar sucum-
bindo a essa suposi¢ao devido as pressoes relacio-
nadas a rotatividade de lideranca, fadiga, situagoes
desconhecidas e tempo.

Como no caso da maxima “confie, mas verifique’,
o Exército deve mudar essa suposi¢ao por meio do
treinamento. A ADP 6-0 incentiva os comandan-
tes a conduzir o treinamento sobre o comando de
missao incorporando essa abordagem com a maior
frequéncia possivel. Contudo, a doutrina do Exército
sobre gestdo de treinamento enfatiza a padroniza-
¢d0, a uniformidade e a eficiéncia. Nao recompensa,
necessariamente, comandantes que incorporem
ambiguidade ou complexidade em seus planos
de treinamento. Significativamente, a Publicacao
Doutrindria do Exército 7-0, Treinamento (ADP 7-0,
Training), propde um treinamento realista e centra-
do no combate, mas nao contém nenhuma mencao
ao comando de missdo.>” Nem todo treinamento
é adequado para a inclusao de tais oportunidades;
afinal, exercicios de tiro de instru¢ao bésico de fuzil
ndo exigem muita complexidade. Entretanto, muitos
adestramentos coletivos das unidades se beneficia-
riam de maior ambiguidade e de mais oportunidades
para demonstrar a iniciativa disciplinada em lugar de
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uma uniformidade memorizada. Sempre que possivel,
os comandantes devem incorporar os fundamentos
do comando de missio — descentralizacao, iniciati-
va, conflanca e aceitacdo de riscos — aos planos de
treinamento. Nao treinar os subordinados para o co-
mando de missdo antes de esperar que eles executem
tal abordagem durante as operacdes apenas contribui
para suposicoes equivocadas.

Terceira suposi¢do: os comandantes devem evitar
o risco porque ele ameaca a chance de promogio e
avango na carreira. Essa crenca arraigada representa
a ameaga mais perigosa e prejudicial a pratica eficaz do
comando de missido. Muitos oficiais ndo confiam, dele-
gam ou tomam a iniciativa devido ao medo do fracasso
pessoal ou organizacional. Evitam correr riscos porque,
caso resultem em fracasso ou acidentes, colocario car-
reiras em perigo. As unidades do Exército raramente
oferecem a seguranca psicoldgica que Schein e outros
autores consideram necesséria para desenvolver orga-
nizagdes que aprendem.”® Apesar das declaragdes em
contrario, os oficiais sabem que falhas, mesmo em busca
da inovagao ou adaptagdo, muitas vezes afetam negati-
vamente os relatdrios de avaliagdo. Muitos comandan-
tes, portanto, optam por trilhar o caminho seguro e sem
imaginacao. Alternativamente, eles e suas organizagoes
recorrem a atividades “sem sentido” na forma de niveis
burocriticos e processos trabalhosos de gestao de risco
que buscam mitigar a ambiguidade, mas que, em vez
disso, destroem a confianga e frustram a iniciativa.

Todos esses comportamentos dificultam seria-
mente a execu¢ao do comando de missdao. O Exército
deve se livrar da suposi¢ao que os impulsiona, recom-
pensando comandantes que internalizem a filosofia
de comando de missiao ao confiar nos outros, aceitar
riscos com prudéncia e permitir erros nao propositais.
A ADP 6-0 especifica que os comandantes nao podem
tolerar todos os tipos de falha, como violagdes éticas e
repetidos erros perigosos.”” Até mesmo as falhas tole-
radas devem beneficiar os individuos afetados, produ-
zindo oportunidades de aprendizagem influenciadas
e guiadas pelos comandantes. Esse processo de apren-
dizagem contribui ainda mais para a certificagdo de
comandantes subordinados competentes e confiaveis.

Atualmente, alguns comandantes no Exército
reconhecem e enfatizam qualidades como confianga,
aceitacao de riscos e seguranga psicoldgica. Contudo,
muitos valorizam oficiais autoritarios que priorizam
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a obtencao de resultados acima do desenvolvimen-
to de lideres e do crescimento organizacional. A
filosofia de comando de missdo busca evitar a falha
catastrofica na guerra, criando comandantes adap-
tdveis que aprenderam com repetidas falhas na paz.
Essa abordagem nao poderad ter sucesso caso conti-
nue a ser regida por um status quo que da preferéncia
a solucdes de lideranca pouco inventivas, avessas ao
risco e profissionalmente conservadoras.

Conclusao

O Exército dos EUA codificou o comando de mis-
sao ha quase 20 anos e ensina essa filosofia, de algu-
ma forma, a todos os seus comandantes. Entretanto,
poucas organizag¢des do Exército praticam, efetiva-
mente, essa abordagem hoje em dia. Em vez disso, as
unidades frequentemente deixam de confiar, treinar,
alcancar um entendimento comum e recompensar
aqueles que demonstram verdadeira iniciativa. Os
comandantes na For¢a contribuem para essas falhas
por meio de comportamentos autoritdrios, da priori-
zagao excessiva de atividades “sem sentido” e de uma
nitida falta de imaginacédo. Esses comportamentos
levaram a suposi¢des bésicas dos comandantes sobre
a necessidade de constante microgerenciamento,
expectativa de aplica¢do do comando de missdo sem
treinamento e primazia da aversdo sobre a aceitagdo
prudente de riscos.

O Exército e seus comandantes devem confron-
tar essas suposi¢des e desafiar os paradigmas que as
fomentam, para aplicar, com sucesso, a filosofia de
comando de missao. Os comandantes no Exército
devem, primeiro, identificar e mudar seus comporta-
mentos — autoritarismo excessivo, confian¢a exage-
rada em banalidades e na ordem e falta de imagina-
¢do — antes que possam abordar, de forma realista,
as suposicoes culturais basicas. Ao mudar compor-
tamentos e confrontar velhas crencas, o Exército
dos EUA podera fazer com que seus comandantes
cultivem o tipo de adaptabilidade e flexibilidade exi-
gido por futuros campos de batalha. Os comandantes
que ndo veem nenhum valor nessa lideranca adapta-
vel fariam bem em seguir a sabedoria do Cap Harry
Cootes, que, mais de um século atrds, desejava maior
confianga e latitude de seu comandante para gerar
‘o entusiasmo, a iniciativa e o impeto” exigidos de
exércitos bem-sucedidos.’® B
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