e

Comandante do 2¢ Batalhdo, 182 Regimento de Artilharia de Campanha, 752 Brigada de Artilharia de Campanha, presta e recebe conti-
néncia apds concluir avaliagdo externa com duracio de uma semana, em 29 de margo de 2019, em Fort Sill, Oklahoma. Os comandantes
ja podem usar uma versdo atualizada da Pesquisa de Clima Organizacional do Departamento de Defesa, ou DEOCS 5.0, que oferece
feedback baseado em evidéncias para ajudé-los a identificar e intervir em diversas areas cruciais para os climas de comando, incluindo
comportamentos destrutivos como assédio sexual, agressao sexual e retaliagdes relacionadas. Os mecanismos de avaliagdo de clima, como
a DEOCS, sao ferramentas em um processo de construgdo de climas de comando positivos. (Foto: 32 Sgt Dustin Biven, Exército dos EUA)

Abracando a
necessidade de
mudanca no clima de
comando

Gen Bda Christopher R. Norrie, Exército dos EUA
Ten Cel Jaron S. Wharton, Ph.D,, Exército dos EUA*
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O Exército é seu pessoal, e uma for¢a robusta, sauddvel,
resiliente e treinada é o indicador mais importante da
nossa prontiddo.

— Christine E. Wormuth, Secretdria do Exército dos EUA

limas de comando saudaveis sio essenciais a

quem somos e a nossa capacidade de comba-

ter bem. Sustentam nossa eficicia e resistén-
cia em combate.' Dada a relacao bem estabelecida
entre climas de comando positivos e a reducao de
comportamentos nocivos, devemos abragar a neces-
sidade de tratar climas organizacionais saudéveis
como uma condig¢do bdsica para a prontidao.” Esse
desafio contemporaneo é ainda mais urgente se con-
siderarmos que os futuros militares também estao
atentos. Por isso, abracar completamente a necessi-
dade de criar climas positivos em larga escala é parte
de nossa “proposta de valor”?

Parte da questdo é a forma como abordamos o cli-
ma em processos fundamentais. Por exemplo, recen-
temente, introduzimos um exercicio intelectual para
lideres de nivel intermediario a mais elevado por
um periodo de alguns meses. Perguntamos se uma
unidade deveria poder reivindicar a classificagdo de
“treinada” em uma tarefa essencial 4 missio (MET)
se seu clima de comando fosse ruim. A opiniao quase
undnime foi de que uma unidade com um clima
organizacional ruim ndo estava treinada ou que um
sucesso a curto prazo nio seria sustentavel. No en-
tanto, todos concordaram que uma unidadeﬁoderiu
ser avaliada como “treinada” sob o paradigma atual.
Aparentemente, nossas avalia¢des estdo dissociadas
do contexto do nosso pessoal e, por isso, oferecem
um quadro incompleto de prontidao.*

Ha uma boa razao para que, talvez, seja esse o
caso. Os climas de comando, em grande parte, nao
estavam restringidos por qualquer mecanismo de
avaliagdo até a cria¢ao dos programas de avaliagdo
de comando. As atitudes que buscam “resultados a
qualquer custo” tém recompensado os comandantes
por fazerem mais com menos e, em alguns casos, as
custas de suas formacgdes. Devemos desafiar conti-
nuamente a forma como avaliamos, promovemos e
valorizamos os climas de comando positivos.

Primeiro, considere nosso tratamento ao longo
do tempo das avaliagdes de clima de comando. No
ano passado, um relatério do Departamento de
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Defesa registrou um grande numero de preocupa-

¢des, e nods, claramente, ndo dispomos de um me-

canismo que aumente a confianga tanto nos lideres

quanto nos subordinados.” As avalia¢des de clima

tém sido, muitas vezes, reduzidas a um exercicio de

conformidade em que ofeeabacé é subutilizado e sub-

valorizado. Os comandantes sentem-se frustrados

com a participacdo limitada nas pesquisas, falta de

resultados em tempo habil e pelofeeabacﬁ de pessoas

que, a ser ver, incluem um numero desproporcional

de subordinados privados de direitos, alguns dos

quais foram sujeitos a medidas administrativas ou

disciplinares apropriadas. Uma acusagao dessas pode

enfraquecer os 4nimos dos comandantes mais oti-

mistas, especialmente quando se pensa nas avaliacoes

de clima usadas como elemento para sua propria

avaliacdo, em vez de considerar o contexto mais

amplo de seus esfor¢os para implementar mudangas

adequadas e positivas a luz, por exemplo, de questdes

que existiam antes de assumirem o comando. Por

outro lado, os subordi-
nados nao tinham co-
nhecimento da pesquisa
e de sua importancia ou
eram incentivados a for-
necerfeeabacli de forma

O Gen Bda Christopher
R. Norrie, do Exército
dos EUA, ¢ Diretor da
Forca-Tarefa People First do
Exército dos EUA. Serviu,
mais recentemente, em
missdes de comando no 72
Comando de Treinamento
do Exército, Grupo de
Operagdes do Centro
Nacional de Treinamento, e
na 32 Brigada de Combate
Blindada, 42 Divisdo de
Infantaria. Formou-se pela
Bucknell University e possui
diplomas de pés-gradua-
cao pela Embry-Riddle
Aeronautical University e

pelo National War College.

O Ten Cel Jaron S.
Wharton, Ph.D., do
Exército dos EUA, ¢ bol-
sista do programa “Chief
of Staff of the Army Senior
Fellow" no Center for
Strategic and International
Studies. Serviu, mais recen-
temente, na Forca-Tarefa
People First, como co-
mandante do 12/75¢
Regimento de Cavalaria,

e chefe de estado-maior
do Vice-Assessor de
Seguranca Nacional para
Assuntos de Estratégia. E
formado pela Academia
Militar dos EUA e possui di-
plomas de pds-graduagao
pela Harvard University

e Duke University, onde
obteve seu doutorado em
Politicas Publicas. *F o autor

principal deste artigo.
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Oficial de automatizacio da 12 Brigada de Combate Stryker, 252 Divisdo de Infantaria, usa um terreno reduzido para demonstrar uma linha de agio
proposta durante o Programa de Treinamento de Lideres em Fort Irwin, Califérnia, 10 de fevereiro de 2014. (Foto cedida pelo Exército dos EUA)

apressada para atender aos critérios para “voltar para
casa’ Infelizmente, outros acreditavam que nada do que
dissessem levaria a uma mudanga significativa.

Além disso, apesar do feedback negativo, alguns
comandantes negaram haver algo errado ou argumen-
taram existir uma troca de soma zero com o foco na
prontidao. Chamamos isso de “negagdo de mudanca
no clima de comando” e acreditamos que continue pre-
sente, ou mesmo generalizada, muitas vezes escondida
em comentdrios nostalgicos sobre unidades do pas-
sado, arrogancia ou preocupagdes de que os dados de
avalia¢do do clima sejam usados como arma. Repudiar
o problema é perigoso, e isso precisa ser tratado. A ne-
gagdo contradiz as conclusdes importantes do Comité
de Revisio Independente de Fort Hood (Fort Hood
Independent Review Committee, FHIRC) e da Comissao
de Revisao Independente (e Independent Review
Commission, IRC) do departamento como um todo.®

Este artigo reconhece a necessidade de medidas
abrangentes para a criagao de climas de comando

positivos em larga escala vinculados a conceitos de
prontidao. Ja estao em andamento reformas significati-
vas provenientes do FHIRC e da IRC. Argumentamos
que existe uma oportunidade para complementar esses
esfor¢os ao elevar a importancia do clima nos proces-
sos de rotina para gerar mudancas comportamentais.
Iniciamos com a descri¢do da relagdo entre clima de
comando e competéncia do lider antes de apresentar
sugestoes de mudangas, algumas das quais estao previs-
tas para um projeto-piloto em todo o Exército.

A interdependéncia entre clima de
comando e competéncia do lider
Muito pode ser dito sobre o estilo de lideran-
ca de um comandante a partir de suas a¢oes em
terreno reduzido em um centro de treinamento de
combate, especialmente se o comandante se prender
a taticas de nivel grupo de combate durante o ensaio.
Essas formagoes, algumas das quais chegam e par-
tem com classificacdes de “treinadas’, costumam se
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deteriorar mais rapidamente do que seus homdlogos
durante o rodizio. O conforto relativo de um coman-
dante em relacdo a tdticas de fragdes e seu foco na
conformidade do subordinado podem mascarar sua
incapacidade para empregar bem a prépria formagao.
Um ou outro comando subordinado ainda pode obter
éxito, mas fica em posicao de desvantagem por lutar
de forma quase auténoma. Além disso, sem a coletivi-
dade, seu sucesso é de curta duragao. Suspeitamos que
o comportamento na guarnicao seja semelhante.

E muito importante selecionar os lideres certos,
e precisamos de lideres competentes em combate e
na construgdo de equipes coesas, que sao fundamen-
tais para o sucesso na prova decisiva das operacdes
de combate. Em nossa visdo, a competéncia ndo
pode ser separada do clima de comando, e um clima
saudavel reforca a validade de qualquer conceito de
prontidao.” A interpretagio comum e estética de

sucesso em uma Unica iteragdo de uma MET néo
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condiz com operagdes continuas em quase todas as
concepgdes criativas de conflito futuro. Em vez disso,
devemos visualizar o que é necessério para o sucesso,
por exemplo, em dez engajamentos no periodo de 30
dias quando uma unidade perde uma porcentagem
rotineira de sua formacao e recebe um ndmero de
substitui¢des inferior ao habitual. Esse cendrio testa os
limites da confianga, disciplina e determinagao. Mesmo
os comandantes com o devido foco no terreno reduzido
e que tém dificuldade para melhorar esses indicadores
s6 obterao sucesso passageiro. Vencer é importante,
mas nao podemos ter sucesso sem nosso pessoal.

A dicotomia presente em colocar as
““pessoas em primeiro lugar”

Apés os tragicos eventos em Fort Hood, a institui-
¢ao foi justificadamente submetida a diversas comis-
soes de revisao. “Diz-se que a luz do sol é o melhor dos
desinfetantes, e os relatérios da comissio revelaram

- . v

Comandantes mais antigos da 12 Divisao Blindada e Fort Bliss respondem a perguntas durante a VI Cipula Anual de Prevencdo e Res-
posta ao Assédio e Agressao Sexual (SHARP), em 26 de agosto de 2008 em Fort Bliss, Texas. A Dra. Gail Stern, cofundadora da Catharsis
Productions e coautora do programa de prevencao Sex Signals, teve destaque na cipula como palestrante convidada e apresentou mé-
todos para a melhor compreensao sobre a violéncia sexual e seu efeito sobre as pessoas. (Foto: Pfc. Matthew Marcellus, Exército dos EUA)
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que o Exército deixava muito a desejar.® Os desafios
sdo complexos, e enfrentar a multiplicidade de defi-
ciéncias requer lideres competentes e de mente aberta,
que reconhecam a relacao entre climas de comando
positivos e a reducao de comportamentos nocivos.”
Jé foram obtidos vérios avangos, que atendem

a diretriz do Secretdrio do Exército e do

Chefe do Estado-Maior do
Exército [equivalente DU N G
a Comandante
do Exército no

Brasil] para ARMY CAMPAIGH PLAN
fazer das
pessoas a
. SPIRITUAL FITHESS HlﬂTS
prioridade
maxima.

Alguns exem- I'l'l] mswe BIH'PE?EIH.E DATR WITTATIVE

plos sdo iniciati- arsmﬁsh”m aiab
vas como os dias de
treinamento fundamental
do Comando de Forgas,
realizados mensalmente,
que proporcionam “tempo reservado para permitir
que os militares possam se dedicar a ouvir e aprender
uns com os outros e a compreender as questdes que
afetam suas vidas dentro e fora do Exército”*® Os
participantes da iniciativa Dragon’s Lair do XVIII
Corpo Aeroterrestre elaboraram recomendagoes
préticas para aprimorar o Programa de Prevenc¢ao
e Resposta ao Assédio e Agressio Sexual (Sexual
Harassment/Assault Response and Prevention,
SHARP) e como melhorar os esfor¢os de prevengdo
ao suicidio. Além disso, Fort Bliss lancou a ampla
campanha Operagdo Tronclad, para operacionalizar
a Operacdo People First do I1I Corpo de Exército.
Essas se combinam com muitas outras iniciati-
vas animadoras, desde Project Inclusion (“Projeto
Inclusao”) e This is My Squad (“Este é o Meu Grupo
de Combate”) até varias acdes da Forga-Tarefa de
Gestao de Talentos. Indiscutivelmente, o Exército
estd migrando para uma mentalidade proativa rumo
a prevencao primdria integrada. Essa atencao dirigi-
da a reducao de comportamentos nocivos é “funda-
mental para a manuten¢do de um clima de comando
positivo em larga escala’*

No entanto, embora colocar as “pessoas em
primeiro lugar” continue sendo um imperativo

et TRORD GPERATION PEOPLE FIRST
twuﬁmmnhm PARENTHOOD, PREGHANCY, AND POSTPARTUIM DIRECTIVE

ncmﬁﬁ%ﬁﬁ:’r‘”‘" P.u LD POSITIVE CON

HJ!FI‘!“II! IR STHED 4T )l!.IKIH'I VSN PRIE FRST CLMRIER

A == REDUCE HARMEUL BEHAVIORS .=

FWJ ill[ll IRC
CECON MENTORIG TOOL LEMI_EH 360
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TSI ARBIRIE TIGE CHESHN GORE HH“ImTTmi nEVEI-nF EFFEBTI"E I.EA nms
wereie:, PREVENTION WORKFORCE ™™

(Composicao grafica do Gen Bda Christopher Norrie e do Maj Justin Hunter)

organizacional leg{timo, o conceito ainda é mal in-
terpretado por alguns, e hd o risco de que iniciativas
bem-intencionadas no 4mbito das unidades tenham
curta duracao. Alguns lideres ainda tém dificuldades
devido a percepc¢ao de uma dicotomia entre “pessoal”
e “prontiddo” — uma falsa dicotomia. Talvez essa te-
nha sido a observacdo mais marcante fei-
ta pela Equipe de Avaliagao de
Coesao da Forca-Tarefa
People First, que vi-
sitou unidades de

IMAND CLIMATES

0 REHNTET DS FARE ST AU
sum ERESI

todo o Exército

: no decorrer do
RS DT AL RN R

ano passado.
H4 uma ten-

sao verdadei-

ra, que requer
franqueza e

RTRE) D18 TP compreensdo do

lfmgmr::;nmn

que significa cons-

truir equipes coesas que

vivam os Valores do Exército
e por que fazer isso é fundamental.

Melhores testes decisivos incluem a confianca dos
membros da unidade na qualidade da preparagao que
receberam de seus lideres para enfrentar os rigores de
um combate sustentado e a disposi¢do desses mem-
bros para lutar lado a lado com seus lideres. Sera que
os subordinados em estado de fragilidade emocional
confiardo em seu supervisor imediato para ajuda-los?
Serd que os subordinados se pronunciarao contra
o0 assédio e a agressao sexual, independentemente
do grau hierdrquico, e exigirao que cada um assuma
a responsabilidade por seus atos? Essa é a esséncia
das equipes coesas que buscamos, como descreveu
o Chefe do Estado-Maior do Exército, Gen James
McConville: “
nadas e higidas e prontas para lutar e vencer, em que

[equipes] altamente treinadas, discipli-

cada pessoa é tratada com dignidade e respeito”’'* A
protecao dos interesses da nacao depende muito da
protecao das pessoas em cada escaldo de comando e
em todas as unidades e organizag¢des. Todos precisam
fazer sua parte tratando os outros com respeito e
intervindo para corrigir comportamentos que este-
jam aquém dos padroes desejados. Isso ndo significa
deixar de cumprir os padrées ou a disciplina bésica,
mas sim oferecer um ambiente de trabalho seguro e
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inclusivo. Nao equivale a passe livre de quatro dias
todos os fins de semana, mas pressupde previsibili-
dade nos horarios de treinamento. Essas afirmacdes
nao sao “frouxas” Ao contrario, exigem rigor, dedica-
¢do de tempo e atencdo a prevengao, previsibilidade,
aconselhamento de desenvolvimento e atividades de
recepc¢ao e integragdo. Exigem também que sejam
incorporadas em nossas atividades cotidianas.

Incluir “Construir Equipes Coesas”
como Condigdo Essencial a Missao

Voltando ao nosso exercicio intelectual inicial, su-
gerimos incluir um conceito semelhante 8 MET para
todas as unidades, uma condicido de base intitulada
“Construir Equipes Coesas”. O objetivo é fazer com
que as organizac¢des considerem sistematicamente o
clima como parte do processo operacional. Proposta
pelo Ten Cel Jeremiah Gipson como “MET Zero,
essa iniciativa operacionaliza as atividades “People
First) tornando-a transponivel para as unidades e
delineando seu tecido conjuntivo com a doutrina e as
diretrizes regulatérias.*?

Firmamos parceria com o Centro de Exceléncia
de Comando de Missao e outras partes interessadas
para desenvolver os conjuntos de tarefas iniciais para
um piloto de MEC no servico ativo, a ser realiza-
do no ultimo trimestre deste ano. As “descri¢oes”
consagradas (como as descri¢des de treinamento e
avaliacdo comumente usadas) estao fundamentadas
tanto na doutrina como nas diretrizes regulatérias
(por exemplo, Regulamento do Exército 600-20,
Politica de Comando do Exército [AR 600-20, Army
Command Policy]; Publicagdo
Doutrinéria do Exército
7-0, Treinamento[ ADP 7-0,
Training]; e Manual de
Campanha 7-0, Treinamento
(FM 7-0, Training]) e captam
os requisitos atuais, sem fazer
acréscimos. Em linhas gerais,
representam uma reformu-
lagao do que esperamos de
nossos lideres. As tarefas de
apoio enfatizam fatores de
protecao vitais para alcancar
“uma maior probabilidade de
resultados positivos, tais como
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melhor desempenho ou prontidado e maior retengéo.
Além disso, estio também relacionadas a uma menor
probabilidade de resultados negativos, como suici-
dio, assédio e agressao sexual’** Acreditamos que
essa abordagem responde melhor a lacuna em nossas
avaliacdes de prontidao. Ajuda, ainda, a elaborar
uma resposta a critica bem fundamentada sobre a
temadtica de clima e cultura nos relatérios do FHIRC
e da IRC.

Essa incorporagdo de uma MEC também estimu-
la os elementos de comando e comandos superiores
a monitorar mais frequentemente e com a devida
atencdo a saide do clima nas unidades subordinadas.
Embora um comandante possa, em teoria, distorcer a
avaliacdo para favorecer sua unidade, como em uma
MET tradicional, o comandante mais antigo se utili-
za de informacdes adicionais, como dados de avalia-
¢ao de clima, relatérios de incidentes graves, indaga-
¢oes do Congresso, etc. O comandante subordinado
teria de justificar sua avaliagdo como parte do didlogo
de comandante para comandante. As unidades com
baixo desempenho podem precisar de avaliacao ex-
terna durante uma auditoria, semelhante a um pro-
grama de inspe¢ao organizacional ou uma visita de
assisténcia do estado-maior. Além disso, a campanha
pode compartilhar as melhores praticas e observacodes
para a construc¢ao de equipes coesas por meio de uma
“Rede de Pessoal do Exército” recém-estabelecida.
A Equipe de Avaliacao de Coesao da Forca-Tarefa
@eopfe First ja se baseia, em geral, nesse conceito.

A medida que aperfeigoarmos a MEC com base
no feeabacé de campanha, teremos a oportunidade

O 12 Sgt Pedro Leon (a direita) fornece conselhos e orientagdo profissional a 32 Sgt Kareena
Collins, em 25 de agosto de 2014, durante desdobramento no Afeganistao. (Foto do 12 Ten
Morgan Perry, Exército dos EUA)
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de aplicacao universal em todo o Exército. Vemos,
também, que isso acaba afetando os relatérios de
situagdo da unidade. A MEC reforgaria a catego-

ria geral de “pessoal” e contextualizaria a categoria
“treinamento” Mesmo que a nova MEC nao esteja
incluida no algoritmo que produz a classificagdo geral
de prontidao de uma unidade, ainda assim informa-
ria os comandantes de escaldes mais elevados sobre a
prontidao para o desdobramento. Por exemplo, uma
unidade que apresente o indice mais alto de prontidao
juntamente com uma avaliagdo de clima ruim pode
nao ser adequada para um desdobramento operacio-
nal. De qualquer forma, isso refor¢ara o relacionamen-
to reciproco entre o lider e a organizagao. Como ja foi
dito, uma unidade nao é capaz de satisfazer nossa visdo
de prontidao se o seu clima for ruim.

Transformar o Relatério
Trimestral de Treinamento em
Relatério Trimestral de Pessoal e
Treinamento

O Relatério Trimestral de Treinamento
(Quarterly Training Brief, QT'B) é um conceito
doutrindrio bem conhecido que resulta em um
“contrato ou acordo de treinamento entre os co-
mandantes mais antigos e os comandantes subordi-
nados”'* Embora as linhas gerais sejam difundidas
(mapeamento cruzado [crosswalk] de lista de tarefas
essenciais 4 missido, discussdo sobre um adestramen-
to especifico e um plano de desenvolvimento profis-
sional de lideres), nao existe uma estrutura rigorosa.
Se, por um lado, a falta de estrutura proporciona
flexibilidade, por outro, essas reunides costumam
falhar quanto ao tratamento do elemento humano
na prontidao para o combate. Em alguns casos, os
comandantes subordinados definem sucesso como
sobrevivéncia & reuniao.’® Em seguida, elaboramos
uma adaptacao doutrindria que reformula a conversa
durante esse processo-chave para focar nas pessoas e
desenvolver proficiéncia na MEC.

O Relatério Trimestral de Pessoal e Treinamento
(Quarterly People and Training Brief - QPTB), nosso
conceito transformado do QT'B, pretende ser uma
discussdo estruturada, porém franca, de comandante
para comandante, para que entrem em acordo sobre
o estado atual de prontidao, o caminho a seguir,
0s recursos necessarios e o risco envolvido em sua

PEOPLE FIRST TASK FORCE

Integrating People and Training
- Considerations and Concepts

ﬁ CENTER FOR ARMY LESSONS LEARNED

Para visualizar People First Task Force: Integrating People and Train-
ing — Considerations and Concepts, acesse https://api.army.mil/e2/c/
downloads/2022/08/18/5be2ea41/22-06-672-people-first-task-
-force-handbook.pdf.

abordagem. Isso estimula o comandante mais antigo
a oferecer claramente sua visualizac¢ao para unidades
subordinadas e determinar 4reas de foco relaciona-
das ao pessoal, o que ajuda os lideres de uma unidade
a entenderem como seu comandante os enxerga no
tempo e no espago, ou no contexto do modelo de
prontidao e modernizagao alinhado regionalmente.
Pode, ainda, auxiliar o comandante mais antigo a
operacionalizar melhor sua filosofia de comando.
Tudo isso é um mudanga em relacao ao status quo,
conforme descrito acima.

Essa reuniao transformada requer certo auto-
didatismo dos comandantes em todos os escaldes
e franqueza. Por exemplo, embora os argumentos
a respeito da degradacao da gestao de treinamento
de unidades no escalao companhia sejam pertinen-
tes, um QPTB verifica a publicacdo e a adesdo as
diretrizes de treinamento de comandos superiores.
Nio podemos esperar que as companhias oferecam
quadros-hordrios de treinamento previsiveis se os co-
mandos superiores nao tiverem feito sua parte. Essa
turbuléncia é autoinfligida e ocorre impunemente.
Os comandantes podem aplicar o mesmo rigor a ou-
tras dreas de foco em seu processo de visualizagao.

Imagine se um comandante de brigada manifes-
tasse interesse especificamente na excelente recep¢ao
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e integracdo de militares e suas
familias ou no aconselhamento

de qualidade. Esperariamos uma
atenc¢io maior dos comandantes
subordinados. Essa dindmica pode
ser detalhada em todos os esca-
l16es e talvez anular a redundancia
junto ao Conselho de Prontidao

e Resiliéncia dos Comandantes
(Commanders’ Ready and Resilient
Council).*” O QPTB poderia redu-
zir os requisitos e criar mais tempo
para os comandantes.
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Tabela. Resumo das reformas propostas a avaliagiao

do clima de comando

Atualizar o Regulamento do Exército 600-20, Apéndice E.

Incentivar cartas de politicas localizadas para proporcionar tempo suficien-
te para completar as avaliagdes e aumentar o tamanho da amostra.

Impor o cumprimento do aconselhamento de comandante para coman-
dante sobre o feedback da avaliagao e planos de agdo.

Impor o cumprimento do briefing posterior de lider para subordinado
sobre o feedback da avaliagao e planos de acao.

Modlificar o momento da avaliagdo para que ocorra antes das mudancas
de comando.

E importante também mu- .
dar a forma como utilizamos os
dados nessas reunides. O Exército .
usa estatisticas descritivas diaria-
mente, esperando que as equipes .
de comando tirem proveito de

Expandir o acesso dos comandantes novos as avaliagdes de clima de
comando prévias.

Acrescentar a8 OER e a NCOER texto relativo ao clima de comando com
énfase nas narrativas do avaliador e do avaliador sénior.

Colaborar com o Gabinete do Secretario da Defesa na reforma paralela.

sua experiéncia para determinar
a causalidade com precisao ra-
pidamente. Embora seja possivel
fazer isso com certo grau de sucesso quando se trata
de operacgoes, pode haver uma lacuna em nossa ca-
pacidade de fazé-lo em relacao as pessoas, quando a
relagdo de causalidade é menos evidente e as expe-
riéncias talvez contradigam a opiniao.

Parte do desafio é enxergarmos a nds mesmos. Os
comandantes possuem dados a sua disposi¢do, mas
iniciativas ainda mais recentes, como o kit de ferra-
mentas de reducao de risco do comandante, sdo inci-
pientes e precisam amadurecer.*® Talvez um desafio
mais urgente seja ensinar aos comandantes como
ter uma conversa mais produtiva usando os dados a
sua disposi¢ao. Propusemos o uso de um “painel de
controle de pessoal” para servir como dado de entra-
da para o QPTB e ajudar a estimular essas conver-
sas, combinando dados quantitativos e qualitativos
acessiveis. Também pode integrar feedback de vérias
ferramentas de avaliacao e sistemas de gerenciamen-
to de risco (por exemplo, Programa de Avalia¢ao da
Prontidao do Exército [Army Readiness Assessment
Program, ARAP] e ARAP Avancgado, acidentes e
relatdrios de acidentes).

Tal painel de controle pode estimular discussoes
sobre questdes relacionadas ao pessoal geralmente
relegadas a canais de “comando e estado-maior” e

(Tabela dos autores)

desviar nosso foco de indicadores relativos a obedién-
cia. Por exemplo, considere nossa énfase na entrega
oportuna das Medalhas de Boa Conduta do Exército
com pouca énfase na “boa conduta” em si, ou nosso
foco histérico na designagdo de padrinhos que nao
tenham relagao com a recep¢ao e integracao de quali-
dade. Muitas vezes, o status quo é um silo intelectual.
Um QPTB evoluido, munido de um painel de con-
trole de pessoal, substituiria o QT'B atual e ofereceria
um canal para discutir a lista de tarefas essenciais a
missdo — agora abrangente — de uma unidade. Isso
ndo so estimulara uma discussao importante sobre
treinamento no contexto de seu pessoal, mas também
podera melhorar a qualidade do treinamento em ge-
ral. Recentemente, o QPTB passou pela fase inicial de
um projeto—piloto no servigo ativo, que, inegavelmen—
te, levou a uma discussdo mais produtiva. Um manual
do Centro de Li¢des Aprendidas do Exército (Center
for Army Lessons Learned), intitulado People First Task
Force: Integrating People and Training—Considerations
and Concepts (“Forga-Tarefa People First: Integrando
Pessoas e Treinamento — Consideragdes e Conceitos)
em tradugdo livre), descreve melhor esses conceitos

e outras ferramentas que os lideres podem usar para
melhorar a integragdo entre pessoal e treinamento.
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E-2. Requirements and explanation of terms

See table E-1.
Table E-1
Command Climate Assessment guidance
Command level Frequency (days) Requirements
Company or equivalent RA: 1) Inform the members of the organization of the upcoming assessment

60 days and annually
thereafter

USAR:
120 days and annually
thereafter

2) Survey for entire organization (minus leadership team)

3) Use other assessment tools, as needed

4) Prepare CCA summary and action plan

5) Brief to commander or supervisor at next higher level (no later than
30 days (two MUTA (60 days)—4 for USAR) after receipt of survey re-
sults)

6) Conduct formal feedback session(s) with organization (same as re-
quirement 3)

7) MEO professional enters data into MEO database (no later than 35
days (three MUTA (90 days)—4 for USAR) after requirements 5 and 6)

Battalion or equivalent

RA:
60 days and annually
thereafter

USAR:
120 days and annually
thereafter

1) Inform the members of the organization of the upcoming assessment
2) Survey for battalion staff element and company command teams

3) DRS roll-up of subordinate organization (companies or equivalent)
survey responses and comparison of historical data

4) Use other assessment tools, as needed

5) Prepare CCA summary and action plan

6) Brief to commander or supervisor at next higher level (no later than
30 days (two MUTA (60 days)—4 for USAR) days after receipt of survey
results)

7) Conduct formal feedback session(s) with organization (same as re-
quirement 6)

8) MEO professional enters data into MEO database (no later than 35
days (three MUTA (90 days)—4 for USAR) after requirements 6 and 7)

9) Monitor compliance of subordinate organizations

(Figura do Regulamento do Exército 600-20, Army Command Policy [2020])

Figura. AR 600-20, Politica de Comando do Exército, Apéndice E

Implementar a reforma de
avalia¢dao do clima de comando

As propostas até o momento tém se destinado
a permitir um didlogo construtivo sobre o feedback
da avaliacdo de clima e estabelecer um vinculo com
os mecanismos de avaliacdo. Devemos desenvol-
ver constantemente nossos esforcos para tratar a
questao do clima. Isso capacita melhor os lideres a
compreender e incutir a prevencao, além de garantir
que eles disponham das ferramentas para responder
de forma adequada, a fim de apoiar os integrantes de
sua unidade. Acreditamos que o sucesso dessas ini-
ciativas estd condicionado a uma reforma da avalia-
¢ao de clima que também permita um exame longi-
tudinal. E importante destacar que conceituamos os
mecanismos de avaliagdo de clima como ferramentas
em um processo. Essas ferramentas, que incluem
principalmente a Pesquisa de Clima Organizacional
do Departamento de Defesa (Defense Organizational
Climate Survey, DEOCS), devem ser refor¢adas por

verificagdes periddicas (por exemplo, pesquisas de
pulso, sessdes de detec¢ao) como parte de um pro-
cesso sistémico maior (por exemplo, MEC, QPTB,
aconselhamento de lideres) para gerar mudancas. A
forma como medimos as questdes de clima impor-
ta e, vale repetir, falta ao Exército uma ferramenta
confidvel de medi¢ao do clima organizacional. H4
coisas que podemos fazer internamente e outras que
devemos continuar a trabalhar junto ao Gabinete
do Secretario de Defesa para alcangar. Algumas de
nossas propostas estio sendo implementadas.
Primeiro, propusemos ajustes nas diretri-
zes regulatérias (como mostrado na tabela). O
AR 600-20, Apéndice E (veja a Figura), que descreve
os publicos-alvo da pesquisa, nao é obedecido em
grande parte. Por exemplo, muitos se surpreendem
ao saber que a companbhia é a tinica organizacao que
deve aplicar uma avaliacao de clima em sua totalida-
de. Os escaldes superiores de comando devem con-
duzir a pesquisa apenas entre equipes de comando
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subordinadas e elementos de estado-maior. Em geral,
as unidades distribuem pesquisas que ultrapassam esses
parametros, levando ao desinteresse dos respondentes
em potencial e a dados ruidosos, que diluem as tentati-
vas de estabelecer limiares significativos.”® Os limiares
nunca serdo confidveis ou admitirao comparagdo entre
unidades semelhantes se as diretrizes regulatérias nao
forem seguidas uniformemente.

Se for aceita a premissa de que os arbitros do
clima de comando existem geralmente nos niveis de
batalhao e abaixo, as diretrizes regulatorias devem
entdo refletir pablicos-alvo de pesquisa mais apro-
priados (por exemplo, segundo-sargento e acima,
para batalhoes, e todos os integrantes, para compa-
nhias). Os publicos-alvo para unidades valor brigada
e acima devem permanecer em conformidade com
as diretrizes regulatdrias atuais. Isso exige fiscali-
zagdo. Subsequentemente, as politicas localizadas
devem definir pardmetros de avaliagdes que incluam
expectativas de fornecimento de tempo suficiente
para completar as avalia¢des, aumento dos tamanhos
das amostras, garantia de relatdrios posteriores para
cima e para baixo na cadeia de comando e expecta-
tivas de que quaisquer atrasos na produgao dos resul-
tados das avaliacoes sejam relatados. Ha exemplos
de que isso j& ocorre (por exemplo, III Corps Policy
Letter #19, “Command Climate Assessments and
Action Plans’, 29 de abril de 2021).>°

Em seguida, recomendamos alterar o cronograma
das avaliacoes DEOCS, para que venham antes, e ndo
depois, da avaliagdo do comandante, oferecendo mais

um didlogo continuo.

dados para essa avaliacdo. As avaliagdes de clima
seriam amplificadas por pesquisas de pulso periddi-
cas separadas da DEOCS. Pesquisas adicionais, tais
como as de pulso, recomendadas pela IRC, seriam
programadas periodicamente, nos intervalos entre
as DEOCS e conforme necessario.”* Essas avaliacoes
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realizadas por unidades proporcionariam uma veri-
ficacao do azimute, permitindo correg¢des de curso
conforme necessério, ao mesmo tempo que demons-
trariam aos militares a importancia de seufeealoacé e
a determinacdo em lidar com as preocupagdes.

A Lei de Autorizagao da Defesa Nacional de 2013
determina a condugéo de avaliagdo de clima dentro
de 120 dias contados da assunciao do comando.?? Isso
levou o departamento a expandir o uso da DEOCS
como linha de base.?® Entretanto, embora os novos
comandantes recebam feedback sobre o clima de sua
organizacao, tal clima é um subproduto do ambiente
estabelecido por seu antecessor ou entao um hibri-
do confuso entre este tltimo e o seu préprio. Essa
dinadmica exacerba a nega¢do de mudanc¢a no clima
de comando.

Além disso, perde-se um mecanismo de feedback
que seria util na avaliagdo do potencial dos coman-
dantes para servigo militar futuro e na resolugao
de questdes relacionadas ao clima de comando por
meio de um didlogo continuo (por exemplo, o co-
mandante fez algum avango? O comando superior
deu assisténcia a um comandante sobrecarregado?).
Tratar essas questoes deve ser o foco de uma énfase
renovada no aconselhamento de comandante para
comandante que inclua o feedback da avaliacao de
clima. Seria preferivel que o oficial aprendesse sobre
sinais de alerta mais cedo na carreira, para que seja
orientado ou treinado, em vez de deixar que apren-
da mais tarde durante um programa de avaliagao
de comando. Os relatérios de avaliacio de oficiais e,

Perde-se um mecanismo de feedback que seria Uutil
na avaliagdo do potencial dos comandantes para
servico militar futuro e na resolu¢ao de questdes
relacionadas ao clima de comando por meio de

talvez, de graduados, também deveriam incluir tal
redacdo nas se¢cdes mais relevantes para as comissoes
de promogao.

Além disso, o momento dofeeﬁbacﬁ no modelo
atual também é muito tardio para que seja atil aos
comandantes novos na defini¢ao das prioridades
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organizacionais. A espera de varios meses pelo
feedback, como ocorre hoje, compromete um perfodo
crucial. Nao apenas eles deveriam ter acesso a avalia-
¢ao de clima mais recente, mas deveriamos também

colocar a énfase necessdria no clima organizacional
limitard nossos esforcos para coibir comportamentos
nocivos. Posteriormente, haverd um vazio em nossas
avaliacoes de prontidao e arriscaremos nossa capa-

'People First' significa construir equipes coesas, alta-
mente treinadas, disciplinadas e higidas. Nao signi-
fica ‘eu primeiro, mas requer lideres humildes que
reconhegam a correlacao vital entre competéncia e

clima de comando.

expandir seu acesso, no minimo, aos dados dos ulti-
mos cinco anos, o que é invidvel conforme as regras
atuais.”* Esse acesso permitiria ao novo comandante
compreender melhor a cultura de uma organizagao.
Embora existam intimeras caracterizacdes sobre o
que diferencia clima e cultura, uma explica¢ao sim-
ples é considerar o clima como temporal, enquanto a
cultura se estende por varios comandantes.

Por fim, apesar de podermos promover essas
mudancas como instituicao, devemos continuar
colaborando com o Gabinete do Secretério de Defesa
(Pessoal e Prontidao) para melhor representar as
necessidades do Exército em futuros incrementos da
DEOCS, moldando seu desenvolvimento e imple-
mentacao. Prevemos que tais esfor¢os incluam, no
minimo, a exploragao de novas abordagens para
aumentar a acessibilidade dos militares as pesquisas
e a ampliacao do acesso aos dados do Exército para
responder as perguntas dos comandantes mais anti-
gos. As pontuagdes agregadas de risco de protecao,
por exemplo, pode orientar decisdes sobre futuras
alocagoes de recursos. Devemos também ajudar a
desenvolver um conjunto de ferramentas para apoiar
os comandantes na elaboracédo de planos de acao via-
veis. O Centro da Profissao e Lideranca do Exército
ja fez um excelente trabalho nessa drea com seu
Navegador de Clima de Comando (Command Climate
Navigator).>®

Conclusao

Comegamos este artigo descrevendo um exercicio
intelectual e terminaremos com um contrafatual. E
se mantivermos o status quo? Acreditamos que néao

cidade de atrair futuras gera¢des de militares. Os
riscos sao altos e exigem uma abordagem abrangente
que vao além das recomendacdes aqui discutidas.

Valorizamos os lideres com foco nos resultados e,
como todas as grandes organizagdes, somos ineren-
temente resistentes a mudancgas. Nossa expectativa
é de que os cinicos lamentem a relagdo entre clima e
prontidéo como se fosse soma zero. Mais uma vez, a
negacao de mudanca no clima de comando assume
varias formas. Ja ouvimos essas afirmacoes antes,
mas suspeitamos que isso se deva a ambiguidade
na forma como subordinados e lideres interpretam
“People First” Simplificando, “People First” significa
construir equipes coesas, altamente treinadas, disci-
plinadas e higidas.”® Nao significa “eu primeiro) mas
requer lideres humildes que reconhe¢am a correla-
¢do vital entre competéncia e clima de comando. As
pessoas sdo o pré-requisito em qualquer conceito de
prontidao, além de serem nosso maior ponto forte.
Em outras palavras, ndo podemos vencer sem um
enfoque duradouro nelas.

Nossa humilde intencao neste artigo é oferecer
uma série de reformas que promovam a importincia
do clima em processos-chave para gerar mudancas
de comportamento. O feedback inicial sobre a MEC
e 0 QPTB é positivo. Reconhecemos que essas ideias
ndo sdo uma panaceia, mas podem gerar mudangas
de comportamento ao estabelecer um vinculo com
nossos mecanismos de avaliacdo. Esperamos que se-
jam recebidas com compromisso e determinagao. ®

As opinides expressas neste artigo sio dos autores e nio
refletem as do Exército ou Departamento de Defesa dos EUA.
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