Lideranca Engajada
Vinculando a Etica Profissional

ao Comportamento no Campo
de Batalha

Coronel George N. Appenzeller, Exército dos EUA, e
Major Christopher H. Warner, Exército dos EUA

comportamento ético por parte dos soldados

no campo de batalha é de extrema impor-

tancia em operagdes de contrainsurgéncia e

de estabiliza¢ao, nas quais o apoio da populagdo local é

vital para o éxito da missao. Embora rara, a ocorréncia

de lapsos éticos, mesmo nos niveis mais baixos do escalao

tatico, pode prejudicar a missao estratégica. Um tnico

incidente pode custar o sucesso de toda uma Unidade'. Na

verdade, pode até afetar uma coalizdo inteira, como ficou

evidente em Abu Ghraib e em Haditha®. Recentemente,

eventos semelhantes ocorreram no Afeganistéo, em que

cinco integrantes de uma brigada Stryﬁer do Exército te-

riam assassinado trés civis afegéos3. Esses acontecimentos

evocam lembrangas do Vietna, quando casos de ma con-

duta pelos soldados eram

considerados mais comuns,

conforme visto no sé em
eventos de maior projecao,
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como o massacre de My Lai, mas também no frequente
uso de drogas, no assassinato de comandantes de Unidades
e nos maus tratos dispensados a ndo combatentes®.
Acontecimentos no Iraque reavivaram o debate sobre a
ética dos nossos militares e as discussdes sobre esses even-
tos constituirem apenas incidentes isolados ou um proble-
ma de cultura ética, que possam estar indicando a faléncia
dos “Valores do Exército” e das iniciativas pds-Vietna para
eliminar os problemas do “Exército Oco™.

A primeira vista, as recentes falhas morais parecem
ser incidentes isolados. Entretanto, os varios desdo-
bramentos em operagdes de combate e os ambientes
operacionais assimétricos, hoje enfrentados pelo nosso
Exército, oferecem muitas oportunidades para a ocor-
réncia de deslizes comportamentais e éticos, uma vez que
os soldados precisam tomar, em uma questao de segun-
dos, decisdes que afetam a seguranca de suas Unidades e
da populagao local. A prevencao de lapsos éticos requer
uma transformacao na cultura de nossas unidades, de
modo a fazer com que os soldados passem a cobrar,
uns dos outros, o cumprimento de elevados padroes de
conduta e desempenho. Essa mudanca cultural s6 podera
ocorrer com o envolvimento direto dos comandantes,
por meio de uma lideranca engajada, que promova o
comportamento correto e desestimule a¢des imprdprias.
Este artigo oferece uma visao geral dos fatores que levam
a m4 conduta dos soldados, analisa o ambiente ético no
Iraque, apresenta uma linha de acao para tratar da ética
no campo de batalha e discute como a lideranca engajada
melhora o desempenho ético em campanha.
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LIDERANGA

Exercicio de “tiro sob estresse”, no estande do Centro Conjunto de Instrugao de Manobra, em Camp Atterbury, Indiana, 24 Ago 10.
(Exército dos EUA, John Crosby)

A Ma Conduta no Ambiente
Operacional

Durante os desdobramentos, o militar enfrenta
intimeros estressores fisicos e mentais, tanto ambientais
quanto psicoldgicos. Entre os estressores ambientais estao
o clima indspito, o terreno dificil, o barulho constante
e uma continua ameaca a integridade fisica do comba-
tente. Os estressores psicoldgicos incluem privagao do
sono, fadiga e enfermidades ou ferimentos. Os estressores
mentais englobam a necessidade de lidar com a dindmica
organizacional e com as brechas no fluxo de informagaes,
desempenhar fungdes externas a sua area de concentragao
e estar afastado dos amigos, parentes e grupos de apoio.
Juntos, esses fatores sio denominados “estressores opera-
cionais e de combate” Os militares respondem a eles com
reagdes adaptativas ou mal adaptativas, ao longo de um
espectro de adaptagio fisica e psicoldgica®. As respostas
adaptativas aumentam a coesdo e a efetividade no cumpri-
mento da missao e levam a atos herdicos, enquanto as mal

adaptativas se manifestam como conduta imprépria ou na
forma de reagdes de estresse operacional de combate.

As reagoes de estresse operacional de combate sao
definidas como “reacdes emocionais, intelectuais, fisicas
e/ou comportamentais esperadas e previsiveis, por
parte de soldados que tenham sido expostos a eventos
estressantes em combate ou durante operagdes milita-
res de nao guerra) incluindo respostas fisicas, emocio-
nais, cognitivas e comportamentais7.

Em contrapartida, na conduta imprépria se enqua-
dram inimeros comportamentos, incluindo “fugir”
do trabalho, simular enfermidades, consumir bebidas
alcodlicas no teatro de operagoes e cometer violagdes
significativas das Leis da Guerra Terrestre®. As intera-
¢des dos militares com ndo combatentes sdo de interes-
se central para as operacoes de estabilizagao. A doutri-
na e as pesquisas militares da atualidade nao sao claras
quanto aos fatores que levam os soldados 4 mé conduta
durante essas interagdes. Alguns peritos acreditam que
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o transtorno de estresse pds-traumadtico (PTSD, na
sigla em inglés) leva a comportamentos impréprios’.
Contudo, pesquisas recentes indicam que a presenca
ou auséncia de PTSD ndo é um fator de influéncia nas
atitudes dos soldados em relagdo aos ndo combatentes.
Por outro lado, o tempo que um militar permanece ex-
posto ao combate parece ser o fator mais importantew.

Além disso, treinamento insuficiente e uma espécie
de indisciplina coletiva nas unidades sao dois impor-
tantes indicadores para a possivel ocorréncia de m4
conduta™. Os comandantes devem tomar ciéncia das
experiéncias anteriores de seus soldados e criar um
clima que ndo so exija que eles ajam corretamente,
mas que também os levem a cobrar a conduta prépria
dos outros integrantes de suas Unidades.

Ambiente Etico no Iraque

Em 2006, o Comandante da For¢ca Multinacional
no Iraque solicitou a inclusao de uma avaliacao da
cultura ética de suas tropas na Pesquisa Anual sobre

o Bem-Estar dos Soldados, da Equipe de Avaliacao da

SA : o oite: i z &

O General John Basilica (centro, a esquerda) inspeciona as forgas de reagdo rdpida do Exército dos EUA na Prisao de Abu Ghraib

Satude Mental (Mental Health Assessment Team —
MHAT), conduzida entre os soldados estadunidenses
no Iraque. Essa foi a primeira analise sistematica sobre
a ética em um ambiente de combate desde a Segunda
Guerra Mundial e abordou os comportamentos im-
préprios de militares, a atitude em relagao a questoes
éticas na drea de operacoes e a instrugao sobre ética
no campo de batalha, para as tropas que se encontram
em preparacao para o combate.

O estudo constatou que menos de 50% dos solda-
dos estariam dispostos a denunciar um colega de sua
Unidade por violagdes éticas'>. Além disso, quase 10%
deles relataram ter danificado bens pessoais de nao
combatentes ou té-los agredido com desnecessdria
violéncia®®. Os soldados com um alto grau de exposicao
ao combate registraram maior ndmero de ocorréncias
envolvendo maus tratos a ndo combatentes*. Essas
constatagdes foram confirmadas no ciclo seguinte da
pesquisa da MHAT, em 2007*°. Os dados preocupa-
vam, porque sugeriam a possibilidade de ocorréncia
futura de infracdes éticas ainda maiores™®.

e em outros postos de controle nas proximidades, na Provincia de Bagd3, Iraque, durante a Operagéo Iraqi Freedom, 28 Jun 05.

(Forga Aérea dos EUA, Sgt Jorge A. Rodriguez)
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Programa de Instrucao de Etica no
Campo de Batalha

As constatagdes da MHAT levaram o entdo
General de Brigada Rick Lynch, Comandante da
Divisao Multinacional-Centro (MND-C, na sigla
em inglés), a desenvolver e implantar um programa
de instrucao de ética no campo de batalha para todos
os soldados sob seu comando. O Estado-Maior da
MND-C, com o auxilio do Centro e Escola de Direito
Militar do Exército dos EUA, do Instituto de Pesquisa
Walter Reed e de vérios peritos civis em ética, for-
mulou um programa de instrugao abrangente sobre o
tema’’. Eles basearam o programa nas Leis de Guerra,
nos Valores do Exército e no Cédigo de Honra da
Academia Militar de West Point*®. Escolheram um
modelo didatico baseado na cadeia de comando, em
que os comandantes mais antigos ensinariam seus
subordinados imediatos, utilizando um DVD com
trechos de filmes famosos, para ressaltar os objetivos
de cada li¢ao. Os comandantes subordinados, por sua
vez, ensinariam seus subordinados a passar o treina-
mento adiante, até o escalio mais baixo.

A instrugao era conduzida em pequenos grupos, em
esquadras, grupos de combate e pelotdes, para pro-
mover o debate. A fim de padronizar o treinamento
por toda a organizagao, os comandantes das Unidades
recebiam um roteiro, que acompanhava o programa
de instrucao e incluia uma série de questoes principais
e temas para debate. O treinamento teve inicio em
dezembro de 2007, e todas as Unidades registraram sua
conclusiao em meados de janeiro de 2008°.

Uma recente andlise cientifica sobre a efetividade
desse programa de instrucao constatou uma reducao
significativa nos maus tratos a ndo combatentes e uma
melhora simultinea das atitudes éticas dos soldados.
Embora os videos e os materiais tenham proporcionado
uma nova técnica para ajudar os comandantes a definir
o contexto do debate, captar a atenc¢ao dos soldados
e concentra-la nos conceitos principais da instrugao,

o maior impacto do programa adveio do formato de
ensino baseado na cadeia de comando. Esse formato
“forneceu um método para os comandantes envolverem
os subordinados (lideran¢a engajada) — de modo que

os soldados escutassem, diretamente de seus superiores,
que reagdes estes esperavam ver em cenadrios dificeis do
ponto de vista ético — e possibilitou o debate direto de
situagdes relevantes para a missao”*'.

LIDERANGA

Liderang¢a Engajada
Em seu livro Engaged Leadership (“Lideranca
Engajada) em traducao livre), publicado em 2007, Clint
Swindall observou que “lideres engajados” desenvol-
vem funciondrios comprometidos com a organiza-
¢do e com seus resultados, incluindo os métodos e os
meios utilizados para alcan¢a-los. O autor define trés
principios-chave para a lideranca engajada:
¢ lideranca direcional (formar consenso em torno
da visdo);

¢ lideranca motivacional (inspirar as pessoas a
buscar a visao);

¢ lideranca organizacional (desenvolver a equipe
para concretizar a visao)*>.

Esses principios nao sio novos. Jd estao presentes em
nosso atual sistema militar, na forma de comandantes que
dispdem de um estado-maior e da autoridade funcional
para formar o consenso, inspirar os soldados e orienté-los
na direcao de sua intencao e sua visdo. Entretanto, é
preciso que comandantes engajados concentrem-se nas
habilidades fundamentais de conhecer seus soldados,
comunicar-se efetivamente e envolver-se diretamente
com os subordinados. Essas competéncias refletem de
perto trés dos principios-chave do comando de missao:
entender seu soldado, descrever a missao com clareza e dire-
cionar as agdes do soldado no campo de batalha®.

Esses principios nao se referem apenas a como o
comandante impde sua vontade ao inimigo e sincro-
niza os esfor¢os de sua Unidade, mas também como
ele a controla e estabelece as condi¢des para atingir a
situagdo final desejada.

Os comandantes engajados conhecem seus sol-
dados. O comandante eficaz desenvolve a confianca
muatua por meio do levantamento das necessidades e
das motivacoes de seus subordinados, bem como pelo
entendimento de como os acontecimentos e os fatores
da vida os afetam. Ele ndo sé necessita conhecer as ex-
periéncias e as exposi¢des ao combate que traz cada um
de seus soldados — e compreender como elas podem
influenciar seus comportamentos —, como também
entender eventos ou estressores importantes que este-
jam ocorrendo e que possam estar desviando a atencao
ou afetando as decisoes deles. Embora a exposi¢ao ao
combate possa ser um evento significativo, estudos
recentes demonstraram que a fonte mais frequente de
reacgdes de estresse operacional de combate sdo os fatos
ocorridos no ambiente doméstico™.
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Os comandantes precisam conhecer seus soldados
antes dos desdobramentos em combate. Precisam
se informar sobre suas familias, seus amigos, even-
tos marcantes de suas vidas, suas motivagdes para
ingressar na For¢a e seus planos, metas e aspiragdes,
nao sé na carreira militar, mas na vida em geral. A
maioria dos soldados ird compartilhar essas informa-
¢oes abertamente, mas alguns talvez tenham dificul-
dade em se abrir, especialmente os que estao ten-
tando lidar com uma dificuldade. Nio se sentem a
vontade em discutir abertamente os detalhes da vida
que levam fora do trabalho. Varios estudos demons-
tram que solicitar ajuda constitui um estigma consi-
derével, na cultura militar, sendo o maior obstdculo
a preocupagao do soldado de que seu comandante
ou superior passe a ter menos confianga nele ou a
trata-lo de um jeito diferente, se ele estiver com pro-
blemas®®. Essa percep¢ao mostrou-se duas vezes mais
frequente entre os respondentes das pesquisas que
estavam enfrentando problemas®. Os comandantes
precisam empenhar-se em combaté-la.

E preciso que entendam os estilos de aprendizado dos
soldados e técnicas motivacionais efetivas para ajudé-los
a superar as barreiras ou estigmas associados com a busca
de ajuda. Nao existe uma técnica “padrao” para lidar com
isso: os comandantes precisam adaptar sua abordagem a
cada soldado e se empenhar nao s6 em conhecé-lo, como
a todos a sua volta, seus familiares, seus amigos e as pes-
soas que mais o influenciam. Essas intera¢des podem ser
informais ou formais, mas precisam continuar durante
todo o relacionamento entre o superior e o subordinado
e serem vistas como parte da tarefa de liderar.

A transformacao dessas intera¢des em algo rotinei-
ro ajuda a superar a falta de confian¢a que um soldado
possa ter em relacdo ao seu comandante, incluindo reser-
vas quanto a motivagao deste. Se as perguntas sobre sua
familia, amigos e eventos forem esporadicas, os soldados
as verao como uma tentativa de sondagem e ficarao
desconfiados. Contudo, se as perguntas fizerem parte do
ambiente de comando desde o momento em que o solda-
do ingressar na Unidade, elas passardo a integrar a cultu-
ra e a produzir um grau mais elevado de entendimento.

Soldados Profissionais:
comprometidos ndo apenas com o éxito da Unidade,
mas também com a forma pela qual a missao é cumprida

Seque o Exemplo

Comandante

Comportamento Etico
(Exemplo)

ENVOLVIMENTO PESSOAL

Adesao

Soldado/
Unidade

Comandante

Visao e Expectativas

Soldado/
Unidade

COMUNICADORES EFETIVOS

Confianca e Compreensao

Comandante

Integrante Essencial da Unidade

Soldado/
Unidade

CONHECER SEUS SOLDADOS

Impacto da Lideranca Engajada na Cultura Etica
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Quando possuirem esse nivel de conhecimento sobre
todo o efetivo até dois escaldes abaixo, os comandantes
terao maior consciéncia situacional e saberao como mo-
tivar, empregar e liderar a tropa efetivamente.

O desenvolvimento de uma relagio de confianga
comeca com a forma pela qual um comandante recebe
o soldado na Unidade. O General de Divisao Lynch
comentou, diversas vezes, que, na época em que era
Comandante de brigada e de divisao, ele fazia questao
de se encontrar com todos os recém-chegados para lhes
dar as boas-vindas e descrever suas expectativas para
a Unidade. Nessas ocasides, ele ressaltava a importin-
cia de se buscar ajuda e afirmava ver isso como um
sinal de for¢a, e nao de fraqueza. Observou ainda que,
quando era comandante de fra¢des ou subunidades, ele
frequentemente ligava para o cénjuge e para os pais de
cada novo soldado, para lhes agradecer pela confianca
que estavam depositando nele e no Exército.

Essas interagdes tém varios efeitos positivos. Primeiro,
elas imediatamente passam a ideia para o soldado de que
ele é importante para a Unidade; um integrante estima-
do da equipe, vital para a missao. Elas proporcionam ao
comandante um nivel de consciéncia, conhecimento e
compreensao em relacao ao soldado, que seria dificil de
obter apenas com a entrevista inicial. Segundo, as intera-
¢oes mostram para as familias que nds verdadeiramente
nos importamos com o soldado. Terceiro, elas criam uma
ponte para futuras comunicagdes e geram uma cultura
e um ambiente em que os comandantes subordinados
veem como seu superior valoriza conhecer os soldados.
As interagdes também incentivam todos os subordinados
a agirem dessa mesma forma.

Como mencionado anteriormente, a exposi¢ao ao
combate e os acontecimentos na vida de um solda-
do contribuem para seu nivel de estresse, o que leva
diretamente a um mau desempenho comportamental.
Se perceber e entender o que estd afetando o solda-
do, o comandante poderd antever questdes e situa-
¢oes potencialmente adversas e intervir a tempo de
preveni-las. A Instrugio de Etica no Campo de Batalha,
conduzida em toda a MND-C, ensinou aos soldados
e seus superiores as potenciais influéncias negativas,
fornecendo-lhes informacdes, técnicas tuteis e métodos
passiveis de serem utilizados em intervengdes. O uso
de um programa baseado na cadeia de comando deu
inicio a um didlogo entre os comandantes téticos e seus
subordinados, sobre questoes de estresse e desempenho
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Estudo de Caso N° 1

Depois de cinco meses no
Iraque, um comandante de bata-
lhdo notou que seu destacamento
de seguranga pessoal nao estava
mais atuando conforme o padrao
esperado. Nao havia uma defi-
ciéncia (ou uma questao especifi-
ca), mas ele e sua equipe sentiam
que havia um problema. Solicitou
a assisténcia da equipe de apoio
operacional de combate. A equipe
realizou um debriefing e descobriu
que havia crescente frustracao,
porque o destacamento havia sido
‘emprestado” para o subcoman-
dante da brigada, que ndo estava
seguindo o previsto nas normas
(taticas, técnicas e procedimen-
tos) relativas a dispositivos explo-
sivos improvisados, estabelecidas
pelo comandante do batalhao. Por
isso, os integrantes do destaca-
mento acreditavam que o subco-
mandante ndo se importava com
a vida deles e ndo se preocupava
com sua seguranga. Ao descobrir
isso, o comandante do batalhao
se reuniu com o grupo e tratou
de suas preocupacdes, afirmando
que ele passaria a deslocar-se na
viatura posicionada a testa do
comboio, em todas as missoes
nas quais o batalhdo apoiasse o
subcomandante de brigada, e que
faria com que a Unidade seguis-
se as normas correspondentes.




em combate. Além disso, enfatizou que desenvolver a

compreensdo e a consciéncia era vital para estabelecer
as condi¢des para o sucesso do soldado e para evitar os
resultados negativos que levam a md conduta ética no

campo de batalha (Estudo de Caso N° 1).

Os Comandantes Engajados sdao
Comunicadores Efetivos
A comunicagao efetiva faz a ponte entre o coman-
dante e os subordinados. O comandante deve fazer com
que os soldados saibam que sao integrantes valiosos
para a organizacao e que entendam os padroes, valo-
res, comportamentos e as expectativas da Unidade. O
comandante deve buscar a adesao dos subordinados.
Para serem comunicadores efetivos e engajados, os
comandantes precisam ser capazes de trés coisas:
¢ Demonstrar empatia e estabelecer uma conexao
com os soldados.

¢ Expressar sua visio, direcdo e expectativas (missao,
intencao e situagdo final) para os subordinados.

¢ Modificar seu estilo de apresentacdo para efetiva-
mente motivar os soldados.

E vital demonstrar empatia e estabelecer uma cone-
xao com os soldados. Ter empatia ndo é comiserar-se.
Consiste, na verdade, em saber transmitir ao soldado
que vocé entende suas experiéncias e se importa com
suas necessidades e conquistas pessoais. Os coman-
dantes que tém empatia parecem ser mais habeis em
estabelecer e manter relacionamentos. Eles precisam
aperfeigoar sua capacidade de empatia, escutando mais,
colocando-se no lugar do subordinado e tendo com-
paixé.o”. Isso é especialmente importante em organi-
zagdes caracterizadas pela diversidade, como as Forcas
Armadas, porque os subordinados tém viérias origens
e experiéncias de vida. No livro The Seven Habits of
Highly Effective People (“Os Sete Habitos de Pessoas
Altamente Eficazes”), Stephen Covey observa que
escutar com empatia permite que lideres dimensionem
e entendam o impacto que diferentes experiéncias de
vida exercem na forma pela qual os individuos agem e
reagem a situagdes®. A empatia mostra sinceridade e
autenticidade, que sao fundamentais para entender e
estabelecer uma conexao com os soldados.

Como mencionado anteriormente, conhecer os
soldados consiste em desenvolver a confianca e a com-
preensao de suas necessidades e motivagoes. Os coman-
dantes que possuam um alto grau de conhecimento e

entendimento dos soldados poderao, entao, selecionar
cuidadosamente o tom, as palavras e a mensagem,

para estabelecer um vinculo entre a motivagao pessoal
destes com a missdo e a visao da Unidade. Essa conexao
com a missio, a visdo e os valores da Unidade serd uma
poderosa ferramenta de influéncia em todos os esta-
gios do ciclo de desdobramento, porque ela fortalece o
nucleo da Unidade. Em Crisis Leadership (“Lideranca
Durante as Crises, em traducao livre), Gene Klann
observa: “Durante uma crise, o lider pode tirar proveito
de uma visdo e um sistema de valores que tenham cre-
dibilidade, utilizando ambos como um ponto de mobi-
lizacao e como uma forma de proporcionar estabilidade
aos funciondrios que estejam abalados pelos aconteci-
mentos”. A transmissio clara de uma visio e de um
conjunto de valores cria um padrao para a Unidade,

o qual ird levar ao aprendizado de como os soldados
devem agir em tempos de crise. Esses consagrados
padrdes de desempenho, claramente definidos, passam
a fazer parte da cultura da Unidade e dificultam a ocor-
réncia de repostas mal adaptativas ao estresse. Além
disso, proporcionam aos soldados uma norma interna,
de modo que passem a cobrar a responsabilidade pela
consecu¢io da missdo, uns dos outros.

Os comandantes devem estabelecer o compro-
metimento do soldado para com a missao e com os
valores da Unidade mediante diferentes métodos. Em
seu livro, The 21 Trrefutable Laws of Leadership (“As
21 Leis Irrefutdveis da Lideranca”), John Maxwell
observou que os individuos primeiro “aderem” ao
lider e, em seguida, 4 visao®®. Os comandantes devem
utilizar o conhecimento e a compreensao que tém de
seus subordinados para fazer com que eles passem da
simples obediéncia a autoridade para um compromisso
com a organizacao e seus resultados. Com um entendi-
mento maior, os comandantes serao capazes de utilizar
técnicas de influéncia racional para atingir cada obje-
tivo, como a persuasio racional e a notifica¢io, assim
como tdticas mais sutis, como a inspiragao, o desen-
volvimento de relacionamentos e o apelo pessoal. Um
comandante pode adotar esses métodos em operagoes
de rotina, sessdes programadas de aconselhamento de
desempenho, contatos informais no dia a dia e nos rela-
cionamentos de mentor. Ao converterem uma cultura
de obediéncia em uma cultura de interesse e compro-
metimento, os comandantes serdo capazes de estabele-
cer normas culturais que capacitarao os soldados a se
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responsabilizarem mutuamente e a atender a padroes
mesmo quando o superior nao estiver presente. Isso

é vital em situagdes no campo de batalha, onde os
soldados podem se deparar com cendrios desafiadores
e extremamente mutdveis, nos quais precisarao tomar
decisdes rapidas. A comunica¢do de uma visao clara,
que estabeleca os padroes esperados e os comportamen-
tos aceitdveis, cria uma cultura de comprometimento
com a visao da Unidade, com seus valores e com os
demais integrantes, levando os soldados a demonstrar
um comportamento adequado.

A comunicagao eficaz foi um componente-chave da
Instrugio de Etica no Campo de Batalha da MND-C.
Comecando “de cima” — pelo escalao superior —, os
comandantes mais antigos se reuniram com os subor-
dinados diretos e comandantes subordinados, para
discutir a questdo da ética no campo de batalha. Em
vez de enviarem um capelao, um advogado ou um
comandante do alto escaldo para apresentar a men-
sagem as Unidades, a responsabilidade pela condugao
da instrugao foi dada ao individuo que possuia maior
conhecimento dos soldados e um bom entendimento
e consciéncia do grau de estresse e dos acontecimentos
na vida de cada um dos subordinados. Essa abordagem
mostrou-se bem mais efetiva, tornando os militares
mais receptivos a instru¢do. O comandante persona-
lizou o didlogo segundo situagdes enfrentadas pela
Unidade em operagoes, ampliando, assim, a relevincia
da discussao, a0 mesmo tempo em que fazia referén-
cia & base estabelecida pelos Valores do Exército, aos
principios eternos do Cédigo de Honra da Academia
Militar de West Point e ao Padrao de Marne. A ins-
trugao foi executada respeitando-se os circulos hie-
rdrquicos, para criar um ambiente no qual os soldados
pudessem se sentir mais a vontade para compartilhar
experiéncias e desenvolver uma compreensao situa-
cional coletiva. Em consequéncia, a tropa foi capaz de
entender a importancia dessa questao, o que permitiu
ao comandante utilizar sua influéncia pessoal, em vez
da autoridade da fun¢ao, para estimular o compro-
metimento dos soldados com uma cultura de ética no
campo de batalha, em vez da mera obediéncia a um
conjunto de regras (Estudo de Caso N° 2).

Os Comandantes Engajados se Envolvem
Pessoalmente. Na se¢do sobre o “Papel do
Comandante” no Comando de Missdo, o Manual de
Campanha 3-0 observa que o comandante orienta
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Estudo de Caso N° 2

Um determinado batalhao estava
na sexta semana de seu terceiro pe-
riodo de desdobramento no Iraque.
Embora mais da metade dos solda-
dos na Unidade possuisse experiéncia
prévia nesse pais ou no Afeganistio,
menos de um quarto deles havia
integrado esse batalhao em desdo-
bramentos anteriores. Durante o
treinamento preparatorio para o
emprego, os comandantes de compa-
nhia e os furst sergeants [sargento de
maior graduagao nas subunidades,
sem equivaléncia no EB — N. do T}
ressaltaram o fato de que as tdticas,
técnicas e procedimentos haviam
sido consideravelmente modificados
em relagdo a missdes anteriores, em
conformidade com a nova doutrina
de contrainsurgéncia. Essas mudan-
cas foram praticadas por todas as
Unidades durante os exercicios, e os
comandantes deram particular énfa-
se a como interagir com os habitantes
locais, para estabelecer a seguranca.
Contudo, ja no teatro de operagdes,
um dos grupos de combate (GC)
agiu de forma agressiva e deprecia-
tiva em relagdo a ndo combatentes.
O comandante de outro grupo de
combate chamou o sargento desse
GC e, ao perguntar-lhe por que
estavam agindo dessa forma, recebeu
aresposta de que “era assim que ele
fazia na Unidade anterior, e ninguém
nunca havia tido problemas” O co-
mandante do outro GC respondeu:
“Essa nao é a forma como agimos
nesta Unidade, e vocé precisa mudar
ou nao conseguiremos cumprir o ob-
jetivo para o qual todos estamos aqui”




todos os aspectos da operacao, preparando, posi-
cionando, ordenando e ajustando o pessoal®'. Na
lideranca engajada, o lider orienta por meio de sua
presenca e envolvimento pessoal. Em palavras sim-
ples, a lideranga é um esporte de contato. Os bons
comandantes sdo comandantes engajados. Eles pes-
soalmente estabelecem e impoem os padroes, confe-
rem e inspecionam, compartilham das dificuldades
e removem os obstdculos, para criar as melhores
condigdes possiveis para que a Unidade e os soldados
possam alcangar o éxito.

Os comandantes ndo sé estabelecem seus padrdes,
suas ordens, sua intencao e outras expectativas,
como também devem colocé-las em vigor por meio
de suas proprias agdes e exemplo. Um comandante
engajao[o reconhece que estd sempre sendo observado
por seus soldados e, portanto, lidera pelo exemplo,
indicando-lhes o caminho a seguir. Um comandante
engajac{o deve “dar o tom” para os valores e princi-
pios pretendidos para a Unidade. As agdes de um
comandante sao mais influentes que o desenvolvi-
mento da confianca e a comunicagio dos valores, dos
objetivos e da visao. Um comandante que transmite
os valores desejados — valendo-se de sua visao, de
suas palavras e de uma comunicacdo nao verbal — e,
ao mesmo tempo, os desrespeita com sua conduta
ou comportamento inadequados, cria um ambiente
ético de hipocrisia que ird rapidamente corroer o
moral e a efetividade da missio da Unidade. Ao de-
monstrar os comportamentos esperados, 0s padr()es
corretos chegarao até os comandantes subordinados,
que imitardo as a¢des do superior.

Um exemplo disso ocorreu durante a Operagao
Traqi Freedom, quando um comandante de Divisao
quis aumentar a énfase dada por comandantes su-
bordinados a questoes relacionadas a satde mental
dos soldados. Em vez de determinar que seus su-
bordinados enfatizassem essa drea, o comandante
assumiu o comportamento pretendido, mencionou
como estava se concentrando nessa questdo em rela-
¢a0 ao seu estado-maior e fez com que o profissional
de satide comportamental de sua equipe o acompa-
nhasse em vérios compromissos com os comandan-
tes de brigada. Os comandantes subordinados logo
notaram essa énfase e seguiram o exemplo, agindo da
mesma forma sem nenhuma sugestao ou instrugao
verbal do comandante de Divisiao®?.

Os comandantes precisam fazer o acompanha-
mento, a fim de “dar o tom” certo por meio de seu
envolvimento direto em avaliacdes de desempenho,
inspecoes e aconselhamentos. A participagio e en-
volvimento pessoais de um comandante e sua énfase
em eventos, acdes, atividades e itens tém um impacto
significativo. Em 2007, uma reportagem de jornal
sobre as condi¢es precdrias em que se encontravam
os combatentes que convalesciam no Centro Médico
Walter Reed, do Exército, recebeu aten¢ao mundial,
resultando no pedido de demissao do Secretario do
Exército e no afastamento de dois oficiais-generais.
Durante o depoimento ao congresso sobre esse fato,
o Diretor de Saude do Exército afirmou que néo ins-
pecionava os aquartelamentos®®. Embora o Diretor
de Saude nao fosse, em absoluto, o responsavel pela
inspecao das instalagdes hospitalares, o comenta-
rio ressaltou o fato de que as condi¢oes de vida dos
soldados ndo eram uma prioridade para aquela
organizacdo militar. Os dilemas relacionados a prio-
ridades desafiam os comandantes continuamente. O
comandante engajado precisa determinar quais sao as
principais dreas que sustentam a missao e os valores
da organizacao e, entdo, enfatiza-las por meio de ve-
rificagdes de desempenho e inspe¢oes. Deve exami-
nar periodicamente a cultura e o ambiente éticos da
Unidade e tudo o que os esteja obstruindo.

Os comandantes engajados removem todos os
obstdculos com a criagdo das melhores condi¢oes
possiveis para o sucesso. A medida que se comuni-
quem com seus subordinados e os motivem a atingir
a visdo do comandante e a situa¢ao final desejada
para a Unidade, os comandantes irdo descobrir quais
obstaculos estao atrapalhando a efetividade da tropa
e o desempenho da Unidade. Obter esse retorno dos
subordinados é essencial. Ele permite que o coman-
dante se envolva em diversos niveis, para efetuar
mudangas e determinar corre¢des de rumo eficazes,
condizentes com os valores da organizagao. Esse grau
de envolvimento pessoal contribui para a lideran-
ca direta e permite que o comandante estabeleca
e incentive praticas éticas, que ajudem a prevenir
comportamentos indevidos, incompativeis com os
Valores do Exército.

As avaliagoes de desempenho e as inspegdes, assim
como sessoes de sondagem com o estado-maior, tam-
bém ajudam a reconhecer os principais obstdculos.
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Para a ética no campo de batalha, o envolvimento
direto do comandante é fundamental. As questoes
éticas precisam ser uma parte importante da anélise
da missdo e da avaliacdo de resultados. Os coman-
dantes devem identificar situacdes potenciais, que as
Unidades talvez enfrentem no campo de batalha, e
incorporar cendrios realistas em todos os treinamen-
tos, para desafiar os comandantes subordinados e os
soldados, induzir a reagio certa e recompensar os
comportamentos corretos. O desempenho profissional
do soldado deve ser uma preocupacao didria na caser-
na, no treinamento e durante o desdobramento, e nao
apenas durante cursos trimestrais ou anuais.

A Instrugio de Etica no Campo de Batalha na
MND-C envolve os comandantes diretamente com
seus soldados. O ensino baseado na cadeia de coman-
do e os cendrios personalizados com experiéncias
atuais das Unidades permitem que comandantes,
soldados e subordinados discutam como lidar com
desafios éticos similares no campo de batalha, assim
como identificar e abordar os obsticulos, incluindo
os relacionados aos principais equipamentos, tra-
dutores e outros itens necessdrios para que sejam
superados (Estudo de Caso N° 3).

O Caminho a Frente

Os comandantes devem demonstrar competéncia,
coragem, franqueza e comprometimento; orientar
a Unidade na diregédo certa; e observar as Leis da
Guerra, mesmo no momento mais dificil. Para isso,
devem manter suas tropas informadas — sobre os
objetivos da opera¢do, a missdo, as a¢des a serem to-
madas e a inten¢do do comandante. Devem conduzir
analises pds-acao para reduzir a incerteza, examinan-
do as acoes executadas de forma imparcial, e dissipar
os ressentimentos e a tensao antes que os soldados en-
trem em contato com os nio combatentes. Com isso,
os comandantes demonstram entender os desafios e o
estresse do combate, a0 mesmo tempo em que con-
servam o foco na missdo e na situagdo final, de modo
a manter os soldados concentrados nos objetivos e a
lembrar-lhes quem ¢é o verdadeiro inimigo.

Os comandantes devem estar cientes do nivel de
estresse e de fadiga dos seus soldados. A fadiga pode
interferir com a capacidade de tomar decisdes ade-
quadas e eficazes. O relatério de 2007, da MHAT,
constatou que os soldados estavam dormindo, em
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Estudo de Caso N° 3

Durante a visita de um coman-
dante de brigada e seu estado-
-maior a uma base de patrulha
afastada, no sul do Iraque, um
integrante da equipe tomou
ciéncia de um considerével pro-
blema com o moral da tropa. Um
sargento disse que “estava com
tanto calor e tao cansado que
nao se importava mais” em impor
o cumprimento dos padrdes. A
base de patrulha nao possuia gelo,
sistemas de refrigera¢ao ou uma
fonte confiavel de energia. No
dia seguinte, o comandante de
brigada liderou, pessoalmente,
um comboio com dois geradores
novos para o local. Segundo uma
avaliagio realizada trés semanas
depois, o moral da Unidade havia
melhorado consideravelmente, as
normas estavam sendo claramen-
te impostas, e os comandantes em
todos os escaldes passaram a ava-
liar e a tratar rotineiramente do
bem-estar nas bases de patrulha.




média, apenas 5,6 horas por dia — o que estd consi-
deravelmente abaixo do necessdrio para manter um
desempenho ideal (7 a 8 horas por noite)**. Além
disso, a MHAT registrou uma deterioracao no de-
sempenho profissional devido ao estresse acumulado,
resultado de seguidos desdobramentos, por periodos
com duragdo sempre crescente®”. Os comandantes
devem buscar fazer com que todos os soldados des-
cansem o suficiente e verificar as Unidades quanto
a presenca de sinais de estresse elevado. Se possivel,
devem estabelecer ciclos previsiveis de trabalho e
descanso. Entre 2007 e 2008, o General de Divisao
Lynch observou, no inicio do desdobramento da
MND-C, que alguns de seus oficiais estavam cochi-
lando durante o dia. Em reposta, estabeleceu uma
rotina didria padronizada para a Divisao: 15 horas
de trabalho, 2 horas de treinamento fisico/hordrio
pessoal e 7 horas de descanso. Ele préprio demons-
trou esse comportamento, estabelecendo a clara
expectativa de que seu estado-maior seguisse seu
exemplo. Logo depois, observou melhorias significa-
tivas no desempenho e nas atitudes dos oficiais. Isso
ressalta a efetividade de liderar pelo exemplo e de se
envolver pessoalmente.

Por fim, o comandante deve fazer com que a ética seja
a prioridade maxima durante todo o ciclo de desdobra-
mento. Violagdes nao podem ser toleradas. As agdes
improdprias de soldados devem ser debatidas com fre-
quéncia, nas Unidades. A ética ndo deve exigir um curso
especial. Deve tornar-se parte da rotina da Unidade,
incorporada em todas as acoes e em todos os debates.
Os comandantes devem participar diretamente desse
processo, demonstrando a prioridade da questao e dando
o exemplo do comportamento esperado. Caso contrario,
é provavel que as intervengdes sejam menos efetivas.

O desempenho ético dos nossos soldados no campo
de batalha é de grande importancia para comandantes e
chefes em todos os niveis. Nao sé afeta a nossa profissao
das armas: os lapsos individuais podem ter um signi-
ficativo impacto nos niveis tdtico, operacional e estra-
tégico. Os comandantes devem estabelecer condi¢des
que promovam e mantenham o desempenho ético dos
soldados em todos os escaldes. Conforme demonstra-
do pelo Programa de Instrugao de Etica no Campo de
Batalha da MND-C, um desempenho ético adequado
nao é obtido por meio de um programa de instrugao es-
pecifico, e sim por um treinamento ético integrado e, o
que é mais importante, por uma lideranca engajac{a. N
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