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A Ten Elizabeth Carr enfatiza a intengdo de seu comandante ao emitir uma ordem fragmentaria para seus graduados na parte traseira de
uma viatura blindada de transporte de pessoal, Mowag Piranha Ill, no Defence Forces Training Centre, Curragh Camp, condado de Kildare,
Irlanda, em 2022. (Foto: Airman Sam Gibney, Corpo Aéreo Irlandés)

Rumo a uma teoria
de lideranca para o
comando de missao

Comandante Gavin Egerton, Exército Irlandés

Traducao de Ana Luisa Gauz, Army University Press

ati na porta do escritorio do comandante da que eu havia planejado. Eu era um comandante de pe-

minha companhia com uma pasta de do- lotao treinando novos soldados, e o exercicio de campa-

cumentos na mao, pronto para informar o nha estava se aproximando. Para um segundo-tenente
Comandante Dave Cowhig sobre o préoximo exercicio promovido ha menos de um ano, era um exercicio de
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campanha relativamente complicado que incluia um

navio da Marinha, helicopteros e trés dreas de treina-

mento diferentes. Informei Cowhig sobre cada parte do

exercicio e, quando cheguei aos detalhes administrati-

vos, expliquei onde pretendia alojé-lo. Algumas semanas

antes, eu havia conduzido um exercicio de campanha

mais curto, e Cowhig permaneceu conosco o tempo

todo. Ele entao me interrompeu: “Nao, Gavin, eu ndo

vou ficar com vocé durante o exercicio. Virei para as

partes criticas para ver como os alunos se saem, mas

nao ficarei la durante a noite em nenhuma fase. Fiquei

surpreso, imaginando que ele gostaria de me supervi-

sionar de perto para garantir que os varios aspectos do

exercicio se encaixassem; sua presenca mitigando os

inevitéveis problemas que surgiriam. Percebendo minha

surpresa, ele disse: “Gavin, confio em vocé para tomar

decisdes na minha auséncia e fazer a coisa certa’ Para

mim, esse foi um momento revelador sobre lideranca.

Fui apresentado ao comando de missao como cadete

quando nossos instrutores nos incentivaram a usar

O Comandante Gavin
Egerton, do Exército
Irlandés, ¢ oficial de infantaria
com 22 anos de servico. Foi
nomeado para fungdes de
comando, estado-maior e
treinamento no pais e foi
desdobrado para o exterior
para operacdes em quatro
ocasides: uma vez no Chade

e no Mali e duas vezes no
Libano. Concluiu mestrado
em Comunicacdo Politica pela
Dublin City University e esta
condluindo Ph.D. em Histéria
pela University College

Cork, onde defendera a tese
"The Application of Mission
Command in Multinational
Forces (‘A aplicacdo do
comando de missdo em forcas
multinacionais”). Formou-se no
Command and General Staff
College, em Fort Leavenworth,
e atua como instrutor na Irish

Command and Staff School.

ordens de missio durante
o adestramento de ataque
do pelotao — para focar
no que e No por que, Nao
em como. Mas agora,
finalmente, como o
comandante da minha
companhia havia dito,
conflava-se na minha
capacidade de tomar
decisdes sem supervisao
porque (presumivelmen-
te) eu havia demonstrado
competéncia no exercicio
de campanha anterior,
e ele agora confiava no
meu discernimento. Isso
representou o comando
de missdo na pratica, e eu
me senti empoderado.
Esse episodio desper-
tou em mim um interesse
na filosofia do comando
de missao que cres-
ceu ao longo dos anos,
levando-me a emprega-la
com meus subordinados,

tanto na sede durante o adestramento quanto em
desdobramentos para o exterior durante operagdes.
Fico fascinado pela forma como alguns comandantes
se destacam no comando de missao, enquanto outros
tém dificuldade para aplica-lo, microgerenciando

os subordinados em vez de confiar em seu discerni-
mento. Parece que alguns comandantes se adequam
melhor a filosofia de comando do que outros, indi-
cando que alguns estilos de lideranca podem ser mais
compativeis com o comando de missao do que outros.
Mas um conhecimento maior da teoria da lideranca
poderia ajudar os comandantes a se adaptarem e em-
pregarem o comando de missao de forma mais eficaz?
Em caso afirmativo, que teorias oferecem as melhores
chances de sucesso? Neste artigo, exploro algumas
teorias de lideranca notdveis para destacar as mais
compativeis com o comando de missao.

Origens do comando de missao

As origens conceituais do comando de missao
remontam ao Auftragstaktik da Prussia no século XIX.
Apos perdas significativas nas maos do Grande Exército
de Napoledo Bonaparte em Jena-Auerstedt, em 1806, a
Prussia de Frederico Guilherme III tornou-se subser-
viente a Franca." Refletindo sobre as batalhas, os oficiais
prussianos observaram que Napoledo havia empregado
uma certa dose de comando descentralizado, delegando
autoridade aos comandantes de seu corpo de exército,
o que lhe conferiu maior flexibilidade de forma geral.?
Por sua vez, Frederico Guilherme III empregou uma
estrutura de comando de cima para baixo e extre-
mamente centralizada, com pouco espago para agao
independente ou iniciativa entre seus comandantes
subordinados.’ As li¢oes aprendidas foram aproveita-
das para transformar o Exército da Prussia. Antes da
virada do século seguinte, comandantes como Helmuth
von Moltke supervisionaram uma mudanga cultural
rumo ao empoderamento e adotaram uma nova filo-
sofia de comando, o Auftragstaktik.* Tratava-se de uma
filosofia que incluia elementos de comando e contro-
le, taticas de combate, concepgdo de guerra, relagdes
superior-subordinado e, 0 mais importante, lideranca.’

Seu sucessor moderno, o comando de missao,
tornou-se o modelo de comando prototipico para
as forcas ocidentais nos ultimos anos, com as forgas
armadas de muitas na¢des adotando-o como sua
filosofia de comando preferida.® O Exército dos EUA
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nao é diferente, definindo o comando de missio como
“a abordagem do Exército em relagdo ao comando e
controle, que possibilita a tomada de decisao pelos su-
bordinados e a execug¢ao descentralizada adequada a
situagao”” A doutrina dos EUA reconhece que “a guer-
ra é intrinsecamente cadtica e incerta” e, portanto,

os planos devem ser capazes de mudar para atender

a uma situagdo em rapida evolugao. Como os lideres
subordinados estdo, em geral, em melhor posi¢ao para
entender o que esta acontecendo, os comandantes de-
vem “aproveitar a engenhosidade dos subordinados”®

Teoria da lideranga

O comando de missao é uma filosofia tanto de
lideranga quanto de comando. Embora este artigo
se concentre nos aspectos da lideranca, é impor-
tante ter em mente que o comando, especialmente
quando exercido em tempos de guerra, é uma forma
unica de autoridade e responsabilidade sem igual na
vida civil. As decisdes tomadas pelos comandantes
e suas ordens levam seus subordinados a arriscarem
suas vidas e realizarem a¢des nao instintivas em um
ambiente normal. Historicamente, o comando tem
sido dificil de definir e é possivelmente o conceito
militar menos compreendido.” No entanto, a defini-
¢do das Forcas Armadas dos EUA é util, descrevendo
o comando como “a autoridade que um comandante
das Forcas Armadas exerce legalmente sobre su-
bordinados, graus hierdrquicos ou postos”'® Grande
parte da literatura sobre comando de missdo tende a
se concentrar na teoria de comando, porém muitos
dos atributos e comportamentos dos comandantes
que aplicam com éxito o comando de missao residem
no Ambito da lideranca. Portanto, estudar a teoria
de lideranga é importante para entender o que faz o
comando de missdo ter sucesso.

De forma geral, a teoria de lideranga pode ser
dividida em duas escolas de pensamento conflitantes:
uma percebe a lideranga como ciéncia, a outra, como
arte. Os apoiadores da abordagem cientifica acredi-
tam que a lideranca é um conjunto de habilidades que
pode ser ensinado, enquanto aqueles no campo da arte
veem a lideranga como uma cole¢ao de qualidades
naturais, algo com o qual a pessoa nasce. Por exemplo,
em meados do século XIX, a teoria do grande homem,
do historiador britanico Thomas Carlyle, alegou que
algumas pessoas nascem com atributos inatos que as
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tornam grandes lideres.** Isso representa uma im-
plicacdo interessante para a préitica do comando de
missdo: talvez alguns lideres sejam mais adequados a
filosofia devido a habilidade natural ou aos atributos
de personalidade. No entanto, a preponderancia da
literatura e o consenso predominante é que a lideran-
¢a é um conjunto de habilidades ensinadas que podem
ser aprimoradas por meio do estudo e da pritica.

O estudo da teoria da lideranga pode ser dividido
em diversas eras principais, que podem ser subdivi-
didas em vérias teorias. Embora, de forma geral, seja
bastante interessante explorar cada teoria de lideran-
¢a, nem todas sdo tteis para o estudo do comando de
missao especiﬁcamente. Portanto, as teorias selecio-
nadas e discutidas abaixo apresentam as qualidades
mais pertinentes ao comando de missio e, portanto,
merecem um exame mais aprofundado.

Teoria dos atributos. A teoria dos atributos
surgiu com Francis Galton, que em sua obra de 1870,
Hereditary Genius (“Génio Hereditario, em traducao
livre), postulou que as habilidades naturais e inatas
de uma pessoa nao podiam ser aprendidas, mas eram
transmitidas de geragdao em geragao.'> Os estudiosos
dessa teoria procuraram identificar as caracteristicas
de grandes lideres e compara-las com as de lideres
em potencial, buscando o conjunto de atributos ani-
cos que diferenciavam os lideres eficazes dos menos
eficazes.’” Em 1948, o especialista em lideranca e
gestao, Ralph M. Stogdill, concluiu que uma pessoa
em posicdo de lideranca se destacard em relacao as
outras nas seguintes caracteristicas: sociabilidade,
iniciativa, persisténcia, saber como fazer as coisas
acontecerem, autoconfianca, olhar atento e percep-
¢do das situagdes, cooperagio, popularidade, adap-
tabilidade e facilidade verbal.** Indiscutivelmente,
muitas dessas caracteristicas estdo associadas a um
comandante subordinado suficientemente compe-
tente a quem a liberdade de agao e o comando des-
centralizado poderiam ser concedidos. Portanto, o
estudo da teoria dos atributos — apesar de sua apa-
rente obsolescéncia — tem um papel a desempenhar
na decisdo sobre com quem o comando de missao
pode ser empregado. Os comandantes poderiam usar
isso para desenvolver seus proprios critérios com
base na teoria e experimentagao/experiéncia para
avaliar a quem, sob seu comando, e o0 quanto, eles se
sentem mais a vontade para delegar autoridade.
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No entanto, Stogdill observa que os
atributos de lideranga mudam conforme
a situacao e, portanto, as qualidades e
caracteristicas necessarias em um lider
sdo determinadas pelas exigéncias da
situagdo.”® Em outras palavras, um lider
eficaz em uma situagdo pode nao ser
necessariamente um lider em uma situa-
cio diferente.'® Essa visio é corroborada
pelo estudioso de psicologia Richard D.
Mann, que, em 1959, apontou que exis-
tiam provas suficientes para justificar
uma abordagem situacional da lideranga,
sugerindo que a estabilidade de um mo-
delo de lideranca é uma funcao da tarefa
e da composicao e cultura do grupo que
estd sendo liderado.”” Isso sugeriria que
o comando de missdo, em vez de ter
aplicabilidade universal, depende da
missao, da unidade designada a missao e
da cultura predominante nessa unidade.

Teoria comportamental. Como
0 nome sugere, essa teoria examina o
comportamento de individuos em pa-
péis de lideranca, significando uma mu-
danga de foco em relagio aos atributos
de lideranga.'® A teoria comportamen-
tal funciona descrevendo os principais
componentes do comportamento
do lider, em vez de dizer aos lideres
como se comportar.” Os estudiosos
que apoiam essa teoria acreditam que
os lideres sao formados, ndo nascem
prontos, e, portanto, qualquer um pode
se tornar um lider eficaz se adotar
certos comportamentos de lideranca. Esse é um ponto de
vista bastante positivo ao considerar lideres que parecem
incompativeis com o comando de missao, ou aqueles a
quem a liberdade de acao e autoridade nao sao delegadas,
com a implicagdo de que podem ser desenvolvidos para

se tornarem mais compativeis com o comando de missao.

Em 1949, Bernard M. Bass conduziu uma série de
experimentos com discussdes em grupo sem lider, obser-
vando os participantes enquanto resolviam problemas e
avaliando o desempenho de cada individuo em termos
de comportamento de lideranga.*® Ele entao pediu aos
membros dos grupos que indicassem colegas, dos préprios

Comandante de pelotdo entrega uma ordem preparatdria de operagdo aos seus gra-
duados, usando o estilo de ordens de missdo para um ataque imediato de pelotao na
Kilworth Training Area, condado de Cork, Irlanda, em 2019. (Foto: Comandante Gavin
Egerton, Exército Irlandés)

grupos, percebidos como tendo demonstrado o maior
potencial de lideranga.*" Essa técnica reconhecia o papel
da situagio ou do contexto na lideranca.”> A técnica de
Bass poderia ser adaptada para identificar comandantes
subordinados com potencial para agdo independente

e tomada de decisao, apresentando-lhes cendrios de
comando descentralizados durante o treinamento tético
e observando seu comportamento. Isso poderia entdo ser
usado para incutir uma cultura de comando de missao
nos niveis mais subalternos, no inicio da carreira de
oficiais e graduados. Poderia também criar confianca e
tranquilidade nos superiores para “afrouxarem as rédeas”
a fim de delegar com mais liberdade e maior frequéncia.
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Teoria situacional. A teoria situacional reconhece
que ndo existe um estilo universal de lideranca que se
adapte a todas as circunstancias.” Portanto, um lider
bem-sucedido adaptara seu estilo de lideranca conforme
a situacao. Os estudiosos dessa teoria buscam compreen-
der a influéncia de fatores contextuais na eficicia do lider
— em especial, onde os lideres estao interagindo com os
subordinados para concluir tarefas especificas.** Nesse
sentido, isso enfatiza o valor de entender os subordinados
e desenvolver seus conjuntos de habilidades.

Paul Hersey e Kenneth H. Blanchard foram os pio-
neiros dessa teoria. Em 1969, sugeriram quatro estilos
de lideranca: de delegar, compartilhar, persuadir e deter-
minar.”* Cada um desses corresponde ao nivel de ma-
turidade do seguidor. Em outras palavras, seus niveis de
compromisso e competéncia, variando de “elevado’ para
o estilo de delegar, a “baixo] para o estilo de determinar.
Hersey e Blanchard observaram que um estilo 6timo de
supervisao pode ser prescrito para determinados niveis de
maturidade subordinada.*® Esses estilos de supervisao se
originam de combinagdes de lideres focados em tarefas e
lideres focados em relacionamentos. Para subordinados
com baixa maturidade, o estilo de comportamento étimo
do lider é centrado na tarefa, com os lideres determinando
aos subordinados o que fazer. A medida que a maturidade
do subordinado aumenta, o estilo de comportamento do
lider se torna mais centrado no relacionamento e menos
centrado na tarefa. Quando os subordinados atingem
os niveis mais elevados de maturidade — totalmente
comprometidos e altamente competentes — o estilo de
lideranca é o de delegar, e os lideres acabam sendo vistos
como redundantes ou desnecessarios.>”

Em vez da adoc¢ao de um tinico estilo de lideranca
por um lider, essa teoria sugere que os lideres devem
aplicar um estilo (ou estilos) especifico apropriado a uma
situacao especifica. Essa abordagem estd intimamente
alinhada com a filosofia de comando de missao, especial-
mente a ideia de que o comando existe em um espectro,
com comando detalhado em uma extremidade e co-
mando de missao no extremo oposto. Um lider militar
competente e experiente deve considerar todos os fatores
antes de aplicar uma abordagem de lideranga especifi-
ca, incluindo quanta delegacao e liberdade podem ser
distribuidas. Como ex-diretor do Centro de Lideranca
do Exército (Center for Army Leadership), o Cel Tom
Guthrie observa: “Bons lideres adaptam sua abordagem
de lideranca conforme a missao, o ambiente operacional
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e experiéncia, treinamento, proficiéncia e habilidades de
seu estado-maior e lideres e unidades subordinados.”®

A maturidade (ou, no sentido militar, competéncia
profissional) e o compromisso dos subordinados ditarao o
estilo de lideranca aplicado e quanta delegagao e empode-
ramento podem razoavelmente resultar. Em outras pala-
vras, em algumas situagdes pode ser impossivel empregar
o comando de missdo devido a presenca de subordinados
insuficientemente competentes.

Teoria transformacional. O historiador James
MacGregor Burns discutiu pela primeira vez a lide-
ranca transformacional em sua influente obra de 1978,
Leadership (“Lideranga’, em tradugéo livre), em que
tragou distingdes entre os estilos de lideranca trans-
formacional e transacional.”® O trabalho de Burns se
concentrou na lideranca e no poder politico, mas foi
expandido e amplamente disseminado por Bass como
teoria da lideranca transformacional. A lideranca
transformacional é frequentemente comparada com
a lideranca transacional, portanto ambas devem ser
consideradas juntas para fins de contexto.

Lideres transacionais sao aqueles que lideram seus se-
guidores por meio de um mecanismo de troca social, como
a concessao ou negacao de recompensa financeira em
troca de produtividade. Os lideres transacionais usam a
recompensa pelo bom desempenho ou a ameaga/puni¢ao
pelo desempenho ruim para garantir o trabalho exigido
dos subordinados.*® No contexto militar, a ameaca ticita
de repreensao (ou mais grave, punicao) pelo posto superior
resultard na obediéncia dos subordinados aos coman-
dos que recebem. Por outro lado, o bom desempenho é
recompensado por varios métodos, desde elogios publicos
e relatorios de avaliagao de desempenho positivos até pro-
mocgao e concessao de condecoragoes e medalhas. Trocas
transacionais como essas representam a maior parte das
interagdes entre lideres e seguidores.*

Os lideres transformacionais sao diferentes, pois
estimulam e inspiram os seguidores a se compromete-
rem com uma visdo compartilhada, transformando-os
em solucionadores de problemas inovadores, ao mesmo
tempo que desenvolvem a capacidade de lideranca
dos seguidores por meio de instrugdo e mentoria.** Os
lideres transformacionais ajudam os seguidores a cres-
cerem e se tornarem lideres pelo empoderamento. Essa
teoria se baseia em premissas de que se pode confiar nas
pessoas, que todos tém uma contribuicao a fazer e que
os problemas sdo mais bem resolvidos no escaldo mais
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baixo.’® Lideres bem-sucedidos que constroem essas
culturas expressam e transmitem uma visao clara.
Eles entdo alinham seus subordinados em torno de
sua visdo e os empoderam com a responsabilidade de
alcancar essa visao.>* Os produtos de uma filosofia
de lideranca transformacional sdo relacionamentos
de estimulos mutuos e seguidores que se transfor-
mam em lideres.*

Os aspectos da lideranca transformacional, como a
constru¢io de uma cultura de confianga, 0 empoderamen-
to dos seguidores (transformando-os em lideres) e a busca
de uma visdo ecoam a esséncia do comando de missao.
Portanto, é provavel que aqueles que empregam com éxito
o comando de missao também sejam praticantes da lide-
ranca transformacional. As intera¢des de lideranca tran-
sacional ocorrerdao em um ambiente favoravel ao comando
de missiao, a0 mesmo tempo que operam em um contexto
de lideranca transformacional. Muitos dos ingredientes
importantes do comando de missao, como a intengao do
comandante, o empoderamento e a autoridade descentra-
lizada, residirdo no dominio da lideranca transformacio-
nal, mas, uma vez implementadas, as interacdes entre os
comandantes serdo normalmente transacionais e exigirao
menos explicacdes e debates.

Conclusédo

O exame das teorias citadas anteriormente indica que
os lideres devem ajustar seu estilo de lideranca conforme
suas capacidades, as capacidades de seus subordinados e
a natureza da situacdo e da tarefa. Idealmente, isso é um
ajuste automatico e instintivo, e ndo uma decisdo cons-
ciente. Aqueles que desejam se destacar no comando de
missao devem estudar uma ampla gama de teorias e estilos
de lideranca, preparando-se para reagir a essas variaveis.
No entanto, investir tempo no estudo das teorias explora-
das neste artigo seria mais benéfico, pois elas se alinham
intimamente com o sentimento de comando de missao.

A teoria dos atributos poderia ser usada para definir
quais qualidades e caracteristicas sdo mais predominantes
nos subordinados que prosperam em um ambiente de co-
mando de missao. Os comandantes podem empregar isso
para avaliar com quem se sentem mais confortdveis para
delegar autoridade sob seu comando. Complementando
isso, a teoria comportamental poderia ser aproveitada
para estudar comandantes que praticam com éxito o co-
mando de missao para identificar os principais comporta-
mentos dessas pessoas. Usando uma adaptacao da técnica

de experimentagao em grupo de Bass, os comandantes
poderiam entao identificar os subordinados que exibem
tais padroes de comportamento e, portanto, sao mais
adequados a liberdade de acio e a quem a autoridade deve
ser delegada. Esse tipo de avaliacdo poderia ser incorpora-
do ao treinamento de lideranca de graduados e oficiais por
meio de cendrios de aprendizagem empirica, apresentando
aos lideres o comando de missdo no inicio de suas car-
reiras. Isso deixaria os comandantes mais a vontade para
delegar aos subordinados e, assim, reduziria alguns vieses e
barreiras ao comando de missao.

A teoria situacional estd alinhada 4 ideia de coman-
do como um espectro, com comando detalhado em
uma extremidade e comando de missdo na outra. Os
comandantes devem considerar todos os fatores situa-
cionais antes de aplicar qualquer abordagem especifica
ao comando e a lideranga, como a maturidade dos
subordinados, a missao e as tarefas designadas e 0 am-
biente operacional. Isso os ajudard a decidir onde, no
espectro de comando, devem operar em uma determi-
nada situagdo. Também significa compreender quando
e onde o comando de missao é mais apropriado.

O estudo da teoria transformacional provavel-
mente terd o maior retorno sobre o investimento
para aqueles que desejem empregar o comando de
missdao com éxito maior. Muitos aspectos da lideran-
ca transformacional, como desenvolver confianga,
empoderar seguidores e expressar e buscar uma
visao, refletem os principios do comando de missao.
A ideia de alinhar os seguidores rumo a uma visao
compartilhada, por exemplo, ecoa a comunicacao
bem-sucedida da inten¢do de um comandante. Os li-
deres transformacionais instruem e orientam seus se-
guidores a desenvolverem sua prépria capacidade de
lideranca e trabalharem rumo a visao compartilhada,
desenvolvendo confian¢a matua no processo. Além
disso, os comandantes desenvolvem seus subordina-
dos para que trabalhem a fim de alcancar niveis mais
elevados de competéncia profissional (maturidade) e,
assim, tornarem-se mais propensos a serem empode-
rados com a delegacdo de autoridade para a tomada
de decisao — o cerne do comando de missio.

Desde o meu momento revelador sobre lideranca
com Cowhig ha tantos anos, tenho lido ampla e profun-
damente sobre lideranca e comando na esperanca de
desenvolver minha capacidade de lideranca e a de meus
subordinados, para me tornar, entdo, um praticante mais
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bem-sucedido do comando de missdo. As teorias de
lideranca discutidas anteriormente tém caracteristicas
que contribuem, individual e coletivamente, para uma
teoria de lideranca agregada compativel com a esséncia
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do comando de missao. Para qualquer comandante que
pretenda desenvolver sua filosofia de lideranca e empre-
gar o comando de missao de forma mais eficaz, estudar
essas teorias oferece as melhores chances de sucesso. ®
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