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Soldados indianos e gurkhas inspecionam materiais bélicos japoneses apreendidos durante a batalha de Imphal-Kohima na Segun-
da Guerra Mundial, em 1944. O rumo da batalha virou a favor das forgas britanicas e indianas quando o experiente comandante,
Marechal de Campo Visconde William Slim, foi capaz de discernir a intengdo de seu inimigo e tirar proveito da situagdo, forne-
cendo um bom exemplo do que o autor deste artigo denomina de surgimento de informagées excepcionais. (Foto da colegao de

estudo do Museu Nacional do Exército dos EUA)

Ligando os Pontos
Desenvolvendo Lideres
Capazes de Transformar
Ameacas em Oportunidades

Ten Cel (Res) Richard A. McConnell, Exército dos EUA
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Uma semana apds o inicio da ofensiva japonesa [ ... ] ficou
claro que a situagdo na drea de Kohima provavelmente seria
ainda mais perigosa que a de Imphal. As colunas inimigas
ndo sé estavam se aproximando de Kohima a uma velocidade
bem maior do que eu esperava, mas também ficou 6bvio que
contavam com um efetivo bem maior. [...] Antes, eu estava
sequro de que o mdximo que o inimigo consequiria trazer e
manter ao atravessar aque[a drea seria um grupo regimenta[
[...] Tinha subestimado em muito a capacidade japonesa
de infiltraco em larga escala e longo alcance e sua dispo-
si¢do para aceitar certos riscos em relagdo ao suprimento.
Felizmente, 0 Gen Bda Soto, Comandante da 31* Divisdo
japonesa, foi, sem excegiio, o general mais sem iniciativa de to-
dos os generais japoneses que enfrentei. Haviam lhe ordenado
que tomasse Kohima e se entrincheirasse. [...] Nunca lhe
ocorreu que ele pudesse nos causar danos terriveis sem precisar
conquistar Kohima. [...] Eu disse, antes, que fui salvo dos
efeitos mais graves do meu erro em subestimar a capacidade
do inimigo para penetray em Kohima pe[a persistente bra-
vura de nossas tropas; mas também foi preciso a idiotice do
comandante inimigo local para garantir isso.

— Marechal de Campo Visconde William Slim

Entao, Ocorreu o Inesperado

O surgimento inesperado de ameacas ou oportuni-
dades durante o combate é chamado de “informagoes
excepcionais” (IE)*. O relato apresentado na introdugio,
do Marechal de Campo Visconde William Slim, é uma
excelente descri¢ao do surgimento de IE. O mais notével é
que o0 Marechal de Campo Slim reconheceu a ameaga ao
perceber que havia subestimado seu oponente. No entan-
to, também notou que seu oponente nao havia sido capaz
de discernir a oportunidade que se abria para o marechal
de campo. Nesse caso, a capacidade do Marechal de
Campo Slim para perceber o surgimento de IE o ajudou
a transformar uma ameaga em uma oportunidade. Se os
comandantes pudessem reconhecer IE que os ajudassem
a mitigar ameagas, aproveitar oportunidades e transfor-
mar ameagas em oportunidades, eles o fariam? Por que
nao? Além disso, como os comandantes nem sempre
estdo presentes quando surgem IE, seria importante
que eles ensinassem seus comandantes subordinados a
reconhecé-las e explora-las. Embora explorar as IE nao
garanta o éxito, os comandantes que possam causar sur-
presas aos seus adversarios por meio do aproveitamento
de tais informacoes terdo uma chance muito melhor de
arrebatar a iniciativa e obter o éxito durante o combate.

Curiosamente, quando os profissionais militares
comecam a procurar exemplos de IE nas operagdes,
surgem varios exemplos.

Batalha de Antietam. Antes da Batalha de Antietam,
durante a Guerra da Secessao, foram descobertos planos
de operagoes dos confederados, usados como embrulho
de um maco de charutos®. Os comandantes do exército
da Unido demoraram a reconhecer essas IE e a com-
preender a oportunidade que lhes havia sido concedida.
Se tivessem reconhecido a oportunidade logo no inicio,
quando havia a chance de agir, talvez houvesse sido possi-
vel prevenir o resultado sangrento de Antietam.

Segunda Guerra Mundial. Durante o ataque alemao
a Franca em 1940, havia indicadores de que os alemaes tal-
vez atacassem através da Floresta das Ardenas, em direcao
a cidade de Sedan®. Grandes quantidades de palha haviam
sido entregues na drea diretamente do outro lado do Rio
Meuse em relacio a localizacao dos aliados, embora hou-
vesse poucas vacas ou cavalos nos arredores que justificas-
sem a chegada de tanta forragem. Na verdade, os alemaes
usaram a palha para abafar o som das lagartas dos carros

de combate, ao atacarem
pela Floresta de Ardenas.
Além disso, aeronaves de
reconhecimento francesas
observaram um grande en-
garrafamento de veiculos
militares no lado alemao
das Ardenas®. As IE sobre
o engarrafamento, aliadas
aquelas sobre a entrega de
palha, deveriam ter sido
persuasivas, mas foram ig-
noradas pelos aliados. Essa
falha em reconhecer IE se
repetiu em dezembro de
1944, quando soldados na
drea de Bastogne comeca-
ram a relatar que grandes
quantidades de palha es-
tavam sendo entregues no
local pelo inimigo, embora
nio houvesse muitas vacas
ou cavalos nas proximida-
des. Os lideres aliados nio
compreenderam a im-
portancia dessas IE, e sua

O Ten Cel Richard A.
McConnell, da reserva
remunerada do Exército
dos EUA, ¢ professor asso-
ciado do Departamento de
Taticas do Exército, U.S. Army
Command and General Staff
College, Forte Leavenworth,
Kansas. Concluiu o bacha-
relado pela University of
Wisconsin—-Milwaukee em
1989 e serviu durante 25 anos
em unidades de artilharia do
Exército dos EUA na Europa,
no Oriente Médio e nos EUA.
Concluiu o doutorado em
lideranga organizacional pela
University of Phoenix, onde
sua tese foi uma andlise mi-
croetnografica institucional do
papel de assessor do grupo
de estado-maior no U.S. Army
Command and General Staff
College, Forte Leavenworth.
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primeira indicagdo da ameaga se deu quando centenas de
carros de combate alemaes sairam da floresta.

11 de Setembro. Antes dos ataques do 11 de
Setembro de 2001, instrutores de voo em Minnesota in-
formaram a ocorréncia de um “treinamento suspeito de

voo em aeronaves 747”°

. Zacarias Moussaoui havia pago
mais de USD$ 8 mil por um curso de instrucao basica de
Vo0, supostamente para fins recreativos, mas nao tinha
nenhum tipo de habilita¢do relacionada. Supostamente,
Moussaoui s6 queria aprender o basico e nao tinha tem-
po para ir além disso. Esse fato, aliado 4 moderniza¢ao
recente do sistema de piloto automadtico das aeronaves
747, que as tornou mais faceis de controlar, fez com que
os instrutores de voo ficassem desconfiados®.

O Grande Déficit. Alguns anos antes do colapso
do mercado imobilidrio de 2008, o Dr. Michael Burry
notou o aparecimento de IE na forma de maiores indices
de inadimpléncia entre hipotecas de taxa ajustavel em
titulos lastreados em hipotecas’. Essa ameaca poderia ter
dissuadido Burry de investir em titulos hipotecarios. Em
vez disso, ele negociou com bancos para estabelecer credit
c[gfau[t swaps — swaps crediticios que eram, com efeito,
apolices de seguro para apostar contra o mercado imobi-
lidrio. Devido a sua capacidade de transformar essa amea-
¢a em uma oportunidade, Burry conseguiu um retorno
de varias centenas por cento sobre seu investimento.

Os relatos anteriores representam apenas alguns
exemplos que ilustram a importéncia vital de cultivar
a capacidade de reconhecer e explorar IE. Antever o
inesperado é uma habilidade que os comandantes podem
aperfeicoar por meio da pratica e de varias repeticdes.
Além disso, eles devem transmitir as habilidades adquiri-
das aos seus subordinados. A chave é desenvolver lideres
em todos os escaldes que possam tirar proveito do reco-
nhecimento de IE, em vez de se tornarem vitimas delas.
Apresenta-se, a seguir, uma analise mais aprofundada
do que sao as IE e da forma pela qual os comandantes
podem desenvolver as habilidades de seus comandantes
subordinados para reconhecé-las conforme surjam e
explora-las em beneficio de suas unidades.

Planejando Reconhecer Informagdes
Excepcionais

Antes de abordar como reconhecer IE, cabe esta-
belecer, claramente, sua defini¢cao. Antigas referéncias
doutrindrias do Exército dos EUA podem fornecer
defini¢des relevantes. Por exemplo, hd trinta anos, o
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(Imagem cedida por https://publicdomainvectors.org/)

Figura 1. Ligando os Pontos

Manual de Campanha 101-5, Organizagdo e Operagoes
do Estado-Maior (FM 101-5, Staff Organization and
Operations), definiu IE da seguinte forma: “surgimento
de um fato inesperado ou imprevisto que possa re-
presentar uma oportunidade para o éxito ou revelar
uma ameaca imediata ou iminente”®. Esse manual foi
bastante descritivo ao explicar as varias maneiras de
reconhecer as IE e o que os principais lideres devem
fazer em relacio a elas. Atualmente, porém, as IE s6
sdo identificadas em uma Unica instincia na doutrina
do Exército dos EUA, com uma defini¢ao que nao é
tao explicitamente util. O Manual de Campanha 6-0,
Comandante e Organizagao e Operagoes de Estado-Maior
(EM 6-0, Commander and Staff Organization and
Operations), descreve as IE da seguinte forma: “infor-
magoes que teriam atendido a uma das Necessidades
Criticas de Informagdes do Comandante (NCIC),
caso sua necessidade houvesse sido prevista e decla-

rada como uma das NCIC”

. Essa definicao pode nao
parecer particularmente util para descrever o conceito

de IE. O Maj Jason Wolfe defendeu, em sua dissertagao
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Figura 2. A Dimensao Cognitiva do Planejamento

de mestrado, que essa lacuna doutrindria deveria ser
corrigida mediante a atualiza¢ao da doutrina sobre

IE e a instrugao de lideres quanto a sua importancia e
aplicagao. Alguns podem argumentar que identificar
e aplicar IE é algo inerentemente complicado, pelo fato
de “nao sabermos o que nao sabemos) e que qualquer
tentativa de reconhecé-las equivale a cartomancia ou
leitura de folhas de cha. Entretanto, essa pratica nao é
uma aplica¢do do misticismo, e sim uma combinacao
dos pensamentos critico e criativo.

Os comandantes podem melhorar sua capacidade
para antever o inesperado por meio do aprimoramen-
to de suas habilidades de visualizacao. Muitas pessoas
melhoram suas habilidades de visualizagao sem sequer
perceberem. Por exemplo, muitos de nés recebemos, na
infincia, aquelas imagens para ligar os pontos, nas quais
se traca uma linha entre pontos numerados em sequén-
cia, que acabam revelando um desenho (veja a figura 1).
Depois de completarmos alguns desses exercicios de li-
gar os pontos, ficivamos melhores em prever como seria
a imagem no final. Trata-se, simplesmente, de uma ha-
bilidade de reconhecimento de padroes, estabelecendo
ligagoes e preenchendo lacunas de conhecimento sobre
o que achamos estar vendo. E isso o que a identificacio
de IE representa, na verdade: obter o entendimento da
situagdo por meio da ligagao entre diferentes indicios.
Portanto, se usarmos o exemplo de ligar os pontos, aque-
les individuos que puderem identificar rapidamente

Fabrica

uma imagem sem ter de

conectar todos eles pode-
"f:) rao ser capazes de tomar a
decisao de aproveitar uma
oportunidade ou mitigar
uma ameaga antes que
um oponente egteja apto
a fazé-lo. Isso é, essencial-
mente, o que 0 Marechal

de Campo Slim fez no
Convergéncia da
ciéncia do controle
e daarte do

cendrio apresentado na

*

introdugao deste artigo.

comando Conseguiu identificar uma
ameaga mais rapidamente
do que seu oponente foi
capaz de antever uma
(Figura do autor)

oportunidade, obtendo a
iniciativa. Atualmente, a
doutrina nio aborda as IE
na medida em que deveria. Portanto, os comandantes
estdo menos preparados para ensinar seus subordinados
a identifica-las e aplicé-las as operagoes.

A identificacao e aplicagao de IE a tomada de deci-
soes em tempo habil constituem uma lacuna de conhe-
cimento para os comandantes que tentam atuar em am-
bientes dindmicos de incerteza, como o combate. Alguns
comandantes podem ter aplicado IE no planejamento
sem se darem conta. Por exemplo, durante a etapa de
analise das linhas de acdo (jogos de guerra) do processo
decisorio militar, reconhecer IE é de extrema importin-
cia, pois sua identificagdo influencia a qualidade geral
do processo e dos produtos de tal etapa. Um aspecto
importante para melhorar o processo e os produtos éa
qualidade do pensamento que lhes serve de base.

Durante uma experiéncia em que se analisaram
jogos de guerra na Escola de Comando e Estado-Maior
do Exército dos EUA (U.S. Army Command and General
Stqﬁ[ Co[[ege — CGSC), no Forte Leavenworth, Kansas,
os pesquisadores elaboraram um modelo tedrico para
descrever um processo de reflexao que haviam observa-
do durante o planejamento, identificando trés dimen-
sdes cognitivas (veja a figura 2)'". Essas dimensdes cog-
nitivas do planejamento foram denominadas “fabrica;
“laboratério” e “instituto de artes’ Essas dimensdes do
planejamento ajudam a entender a amplitude e a pro-
fundidade de pensamento necessarias para criar planos
detalhados. As dimensoes cognitivas do planejamento

62

Terceiro Trimestre 2020  MILITARY REVIEW



também representam um conceito util para auxiliar os
lideres, conforme eles exercam as habilidades cognitivas
necessdrias para reconhecer e aplicar IE.

Na “fabrica; os planejadores se concentram na sincro-
nizagio, integragao e execugdo do plano. No “laboratério]
eles testam premissas e validam o plano. No “instituto de
artes, empregam a criatividade, imaginacao e previsao
para determinar o grau de inventividade dentro do plano.
A intersecao dessas dimensdes representa a convergéncia

Os planejadores experientes sabem que nada é des-
perdicado no processo de planejamento.

da ciéncia do controle com a arte do comando. A chave
para esse processo de raciocinio é obter uma compreensao
mais profunda da qualidade do pensamento que esta na
base de um plano. Investir tempo em cada uma dessas
dimensdes cognitivas do planejamento é importante para
se criar um plano abrangente e detalhado. No entanto, a
utilidade dessas dimensoes cognitivas vai além da mera
formulag¢ao de um plano. Essas dimensdes criam o con-
texto para o desenvolvimento de habilidades de reconhe-
cimento de IE e, simultaneamente, da capacidade dos pla-
nejadores para aplicd-las, depois que forem identificadas.
Talvez os comandantes tenham ouvido uma queixa
comum entre os planejadores menos experientes, que
acreditam que seu tempo foi desperdicado, caso um
plano nao seja executado da forma prevista. Os pla-
nejadores experientes sabem que nada é desperdicado
no processo de planejamento. Os produtos podem ser
adaptados e reformulados com base nas informacgoes
que forem surgindo. O que é mais importante, porém,
é que o pensamento que gerou esses produtos constitui
um “musculo” cognitivo, que foi exercitado, fortalecido
e tornado mais capaz pelo préprio processo. E por isso

DESENVOLVIMENTO DE LiDERES

que, se permitirem que os estados-maiores usem atalhos
e abreviem o processo, concentrando-se apenas na “fabri-
ca” (como linhas de a¢io determinadas), os comandantes
poderao gerar oficiais inexperientes, que nao sabem
como validar planos ou exercer sua criatividade para
vislumbrar possibilidades. Os planejadores experientes
empregam todas as trés dimensoes cognitivas do plane-
jamento e tém as habilidades necessarias para identificar
e aplicar IE. A proficiéncia nessas habilidades tem um

impacto direto sobre o grau de entendimento dos plane-
jadores quanto ao que estd realmente ocorrendo em seu
ambiente. Portanto, os processos de planejamento sao
mais do que um meio de criar produtos. Na verdade, sao
uma forma de desenvolvimento de lideres, concebidos
para gerar planejadores e comandantes que sejam me-
lhores pensadores, capazes de compreender o que veem.
Os planejadores colhem dados continuamente e os
convertem em informacdes aproveitaveis. Quanto mais
cedo a informagdo puder ser analisada e transformada em
conhecimento, maior a probabilidade de identificar IE.
Depois de identificarem IE, os comandantes podem, en-
tao, aplicar discernimento ao seu conhecimento para afe-
tar diretamente o modo pelo qual o comandante entende
sua relevancia e como elas se aplicam a sua situagao™.
Esse processo ciclico é uma habilidade que deve ser prati-
cada, repetida e ensinada a planejadores menos experien-
tes para que sua capacidade de reconhecer as IE a medida
que surjam continue a se desenvolver (veja a figura 3)*°.
Dessa forma, o processo de planejamento deliberado é
um campo de prova para o reconhecimento e a aplica-
¢ao de IE, a medida que elas forem surgindo durante a

Informagdes

Processados Analisadas

Conhecimento

Entendimento

Discernimento aplicado

(Figura extraida de Field Manual 6-0, Commander and Staff Organization and Operations, May 2014)

Figura 3. Obtendo Entendimento

MILITARY REVIEW Terceiro Trimestre 2020

63



execucdo. Os comandantes que inculcarem, de forma
ponderada, essas habilidades em seus planejadores
mais modernos serdo mais propensos a identificar,
aplicar e explorar rapidamente as IE, potencialmente
arrebatando a iniciativa de seus oponentes.

Reconhecendo IE durante a Execugio
Uma vez que um plano detalhado tenha sido
formulado, os planejadores ficam tentados a se es-
tabelecerem permanentemente na dimensao cogni-
tiva “fabrica; mas é preciso resistir a essa tendéncia.
Os planejadores experientes sabem que os planos
raramente saem da maneira como foram concebidos
inicialmente. O inimigo é um fator de influéncia;
a situacao muda no ambiente operacional; e novas
informagodes sao obtidas, as quais sao transforma-
das em conhecimento, para o uso durante a tomada
de decisdes. Portanto, as decisdes feitas durante a
execucdo costumam se assemelhar & experimenta-
¢do ativa, em que os planejadores podem comparar
o estado atual ao estado final

Os planejadores tém um processo para tomar
decisoes de conduta que é conhecido como pro-
cesso rapido de decisao e sincronizacao (rapid
decision-making and synchronization process —
RDSP)**. O RDSP s6 pode funcionar quando os
planejadores reconhecem o surgimento de IE. Assim,
uma forma de eles permanecerem abertos ao surgi-
mento de IE é manter o tipo de pensamento utiliza-
do durante o planejamento e empregar todas as trés
dimensodes cognitivas. Nesse sentido, a metodologia
de design do Exército dos EUA (Army design metho-
dology — ADM) pode ser ttil além do planejamento
conceitual e empregada conforme os planos se desen-
rolem durante a execu¢io. [Comparar a ADM com
a Metodologia de Concepgao Operativa, ou MCOE,
do Exército Brasileiro — N. do T.]

Os planejadores experientes com a ADM estao
cientes de que, nesse processo, os lideres identificam
o estado atual e o estado final desejado, formulam
o problema, criam uma abordagem operativa e, em

desejado, ao mesmo tempo que se
mantém abertos ao surgimento
de desvios em relagdo ao plano
(ameagas ou oportunidades)

que possam prejudicd-lo (veja a
figura 4)**. Nesse modelo, h4 dois

-
—

Avaliacao

As fungdes de combate sao integradas e sincronizadas no processo decisério militar para gerar poder
de combate. Desvios durante a execucdo afetam essa sincronizacio.

Decisdes de
conduta

Decisdo de
execugao

-
-
-

Estado final

tipos de decisdo: as de execucio e g” /
as de conduta. Se os planejadores §
identificarem IE de maneira eficaz g1
durante a fase de planejamento, ja OQO //
terdo previsto decisdes de execu- /
¢do que tratardo de ameagas ou Execuggio ./ _
oportunidades, a fim de colocar o v
plano de volta ao rumo certo. No \
entanto, os planejadores frequen- 7\\
temente descobrem, durante a 3\

[
execucdo, IE que ndo haviam %ﬁ
sido consideradas, resultando na
necessidade de tomar decisoes de
conduta. Se os planejadores nao
estiverem alertas ao surgimento
de IE, suas chances de identificar
essas decisdes de conduta podem
ser prejudicadas, dando aos seus
oponentes a oportunidade para
identificar e obter a iniciativa.

~ Ordem conforme visualizada \4 )
1

desejado

~

Decisao de
execugao

Decisdes de
conduta

Durante a execugao, os comandantes e o estado-maior também avaliam o modelo subjacente ao préprio
plano. Isso envolve reavaliar o conceito original e determinar se ele ainda é relevante para a situagao.

(Figura extraida de Army Doctrine Publication [ADP] 5-0, The Operations Process, May 2012)

Figura 4. Decisdes na Execucao
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seguida, elaboram o plano
(veja a figura 5)*°. O mo-
delo afirma, explicitamen-
te, “avaliacdo e reformula-
¢do continuas, conforme

necessario, o que implica
que esse modelo pode
ser util durante todo o

planejamento e execugao.

Avaliar um ambiente operacional

Estado atual

O que estd acontecendo?
Compreender as condig6es
atuais de um ambiente
operacional.

Estado final desejado

Como deve ser o ambiente?

Visudlizar as condi¢ées
desejadas de um ambiente
operacional.

A avaliagio e a reformu-
lacdo constantes devem

Formularo
Problema

ser aplicadas a todos os
elementos na ADM.

Por exemplo, se o estado

o . . oplano
atual for avaliado incor- Quas sto os obstdculos abordagem operativa P
que impedem o is ag6 7 ¢ Usar o processo
retamente, iss0 po der4 progresso rumo ao Quais agdes gerais resolverdo o problema? T p h
’ estado final desejado? ecisorio militar.

Elaborar

Conceber uma

influenciar negativamente

tudo o que for desenvol-
vido posteriormente com
base em tal avaliacao.

A reavaliac¢do con-
tinua também deve ser
aplicada ao enunciado
do problema. Em um
artigo recente do Small Wars Journal, Dale Spurlin,
professor associado do CGSC, afirmou que, embora a
doutrina do Exército dos EUA estipule que enunciados
do problema sejam elaborados durante o planejamento,
muitos planejadores nunca mais olham para eles depois
de escritos'”. Os enunciados do problema devem fazer
parte do processo continuo de avalia¢do, mas, muitas
vezes, nao sao incluidos. Por exemplo, no relato anterior,
sobre Kohima, o primeiro enunciado do problema do
Marechal de Campo Slim poderia ter sido: “Como o
14° Exército poderia prevalecer contra um grupo regi-
mental japonés nos arredores de Kohima, considerando
o terreno restrito, as linhas de comunicacao estendidas
e o reduzido prazo?” Se os integrantes do estado-maior
do Marechal de Campo Slim tivessem se concentrado
na avaliagio e reformulagio continuas, teriam reconhe-
cido o surgimento de IE sobre uma for¢a de maior porte
que se deslocava mais rapido do que o esperado. Nesse
caso, o enunciado do problema teria de ser ajustado
para substituir um grupo regimental por uma divisao,
um problema consideravelmente mais dificil de resolver.

O comando do Marechal de Campo Slim era, na
verdade, experiente em reconhecer IE por causa de

Avaliagio e reformulagido continuas conforme necessario

(Figura extraida de ADP 5-0, The Operations Process, May 2012)

Figura 5. Metodologia de Design do Exército dos EUA

sua experiéncia com fracassos anteriores na guerra.

O marechal de campo e seus soldados haviam sofri-

do terriveis derrotas no ano anterior a batalha por
Kohima. No entanto, os comandantes devem conside-
rar como podem fazer com que seus estados-maiores

e comandantes subordinados adquiram experiéncias
semelhantes por meio da aprendizagem vivencial sem
terem de enfrentar a derrota no verdadeiro combate
em tempo real. Uma maneira de melhorar as habilida-
des de reconhecimento de IE é conceber, deliberada-
mente, situagdes que possam ser inseridas em cendrios
educativos e de treinamento, os quais estimulem lideres
a usarem suas habilidades de visualiza¢do. Essas expe-
riéncias planejadas, repetitivas e focadas no objetivo da
aprendizagem podem ajudar os comandantes a desen-
volverem subordinados capazes de ligar os pontos para
reconhecer e aplicar IE.

Desenvolvendo Lideres que Possam
Ligar os Pontos

Em seu livro Mindset: The New Psychology of Success
(Mindset: A Nova Psicologia do Sucesso, tradugio de
S. Duarte), Carol Dweck descreve a diferenca entre uma
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mentalidade ou mindset fixo e um mindset de crescimen-
to, uma distin¢do que pode ser util para os comandantes
que queiram melhorar as habilidades de visualizacao
dos subordinados®®. Pessoas com um mindset fixo
acreditam que nao podem melhorar suas habilidades

no ambito cognitivo. Por outro lado, as pessoas com
mindset de crescimento acreditam que, com esforgo e
pratica, podem melhorar suas habilidades cognitivas. Os
comandantes que incentivam o mindset de crescimento
em seus comandantes subordinados por meio da priti-
ca deliberada terdo maiores chances de obter avangos e
conquistas em habilidades de visualiza¢do, resultando
em maior éxito na identificagdo e aplicagao de IE.

Em seu livro Grit: The Power of Passion and
Perseverance (no Brasil, Garra: O Poder da Paixdo e da
Perseveranga, traducao de Donaldson M. Garschagen e
Renata Guerra), Angela Duckworth descreve dois con-
ceitos centrais que também ajudariam os comandantes,
ao se empenharem em melhorar as habilidades dos
subordinados na visualizagio e na identificagdo de IE™.
Primeiro, Duckworth aborda como o talento, a habili-
dade e o esfor¢o se relacionam ao éxito, o que é expresso
matematicamente como “talento x esfor¢o = habilida-
de” e “habilidade x esfor¢o = éxito” Em outras palavras,
as pessoas resilientes que melhoram suas capacidades
recebem o dobro do crédito pelo esforco. Portanto, os
comandantes que nao envidam esfor¢os para melhorar
as habilidades de visualiza¢ao dos subordinados, com o
objetivo de que reconhegam e apliquem IE, ndo devem
se surpreender se suas unidades ndo apresentarem me-
lhor desempenho nessa habilidade. Em segundo lugar,
Duckworth aborda o conceito de prética deliberada,
que inclui quatro requisitos especificos:
¢ uma meta ambiciosa claramente definida;
¢ concentragdo e dedicagdo totais;
¢ feedback imediato e irg‘ormativo; e
¢ repeticao com reflexdo e aprimoramento™.

Os comandantes que envidem esfor¢os para obter me-
lhorias nas habilidades de visualiza¢io com base nesses
requisitos para a prética poderdo descobrir que seus
comandantes subordinados terao um melhor desempe-
nho nessa habilidade vital.

Em seu livro Nine Keys to Effective Small Group
Leadership (“Nove Chaves para a Lideranca Eficaz de
Grupos Pequenos; em tradugao livre), Carl George des-
creve uma abordagem eficaz e pratica para desenvolver
novas habilidades nos comandantes subordinados, por

meio de um processo ciclicoe progressivo, que apoia o0s
requisitos de Duckworth:

Eu fago. Vocé observa. Conversamos.

Eu fago. Vocé ajuda. Conversamos.

Vocé faz. Eu ajudo. Conversamos.

Vocé faz. Eu observo. Conversamos.

Vocé faz. Outra pessoa observa™.
Nessa abordagem, Carl George oferece aos comandan-
tes e lideres organizacionais um protocolo pratico para
ensinar aos subordinados como melhorar. Essa aborda-
gem seria especialmente util quando os comandantes se
empenhassem em inculcar habilidades de visualizacao
e capacidades de identifica¢ao de IE nos subordinados.
Tanto Duckworth como George enfatizam a reflexao e o
aprimoramento ao longo de todo o processo de desenvol-
vimento de lideres. O que é importante, George conclui o
processo descrevendo uma etapa em que lideres ensinam
sua nova habilidade a uma outra pessoa. Isso é especial-
mente importante quando se busca aprimorar habili-
dades de visualizacao e de reconhecimento de IE, pois
confere a todos os envolvidos vérias repeti¢oes de prética
e refor¢a a aprendizagem por meio do ensino aos outros.

As habilidades de visualizacio e de identifica¢io de

IE tém sido aprimoradas continuamente ha anos duran-
te os exercicios, com o uso de listas principais de cendrios
(master event scenario lists — MESL)**. Durante o pro-
cesso de elaboragao para os exercicios de ensaio de mis-
sdo, os diretores do exercicio utilizam MESL para focar o
treinamento, a fim de atingir os objetivos de aprendiza-
gem pretendidos. Os comandantes podem usar o mesmo
processo para melhorar as habilidades de visualizagao
dos comandantes subordinados. Por meio do processo
de andlise pds-a¢ao, os comandantes podem identificar
deficiéncias nas habilidades de visualizagdo e defini-las
como objetivos de aprendizagem para a fase seguinte do
exercicio. Varios integrantes do estado-maior podem ser
selecionados para elaborar MESL em apoio aos objetivos
de aprendizagem de melhorar as habilidades de visuali-
zagao e de identificagdo de IE. Esse trabalho de elabora-
¢ao ajuda no desenvolvimento de lideres de duas formas.
Primeiro, oferece aos comandantes subordinados expe-
riéncia em buscar, intencionalmente, lacunas no plano,
a serem exploradas com base em uma forma de processo
de “red team” (uso da técnica de “equipe vermelha” para
assumir o ponto de vista do adversério).

O processo de red team é uma abordagem

cognitiva flexivel em relagdo a reflexao e ao
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planejamento que é especificamente adaptada

a cada organizagio e situagio. E conduzido

por profissionais qualificados que normalmen-

te trabalham com a autorizacdo da lideranca

organizacional. Utiliza ferramentas e técnicas

estruturadas para nos ajudar a fazer melhores

perguntas, questionar premissas explicitas e

implicitas, expor informagdes que possam ter

passado despercebidas e gerar alternativas

que talvez nao tenhamos cogitado. Cultiva a

agilidade mental para permitir que os par-

ticipantes do processo de red team mudem

rapidamente entre varias perspectivas, para

desenvolver uma avalia¢do mais abrangente

de situacoes e ambientes complexos. Isso leva

a uma melhor compreensao, mais opgoes ge-

radas por todos (independentemente de grau

hierarquico ou fun¢ao), melhores decisoes e

alguma protegdo contra os vieses e tendéncias

invisiveis que sdo inerentes a todos nds**.
Ao incentivarem essa abordagem cognitiva em relagao
ao pensamento e ao planejamento, os comandantes
podem nutrir, em seus comandantes subordinados,
as habilidades cognitivas necessarias para melhorar
a visualizag¢do, identificagdo de IE e sua aplicacdo. Os
comandantes poderao, entio, incorporar essas MESL
no seu ciclo de atividades didrias (“ritmo de batalha”)
no posto de comando. Por exemplo, uma melhor
pratica entre unidades eficazes é ensaiar condutas de
combate no inicio de cada turno. As MESL podem
ser facilmente inseridas nesse processo, estimulando a
aprendizagem por descoberta, que tem o potencial de
melhorar nao sé os produtos, mas também, e o que é
mais importante, o raciocinio que lhes serve de base.

Segundo, os comandantes que estimularem esse

pensamento de red team poderao melhorar o clima e a
cultura de suas organizag¢des. Incentivar o pensamento
de red team pode apoiar a visualizagio que tornard mais
provavel a identificacao de EI. Conforme abordado ante-
riormente, os planejadores inexperientes ficam tentados

DESENVOLVIMENTO DE LiDERES

a permanecer na dimensao cognitiva “fabrica” do planeja-
mento. Incentivar os planejadores a continuarem a atuar
nas dimensoes cognitivas “laboratério” e “instituto de
artes) além da “fabrica] apoiara a visualizacdo e a identifi-
cacdo e aplicagdo de IE. Ao praticar, deliberadamente, o
processo de elaboragao das MESL durante a execugdo, os
comandantes podem estimular seus comandantes subor-
dinados a manterem o equilibrio entre os pensamentos
critico e criativo, necessario para a identificagao de IE.

Conclusao

Poucos planos saem da forma que os planejadores
esperam. No caso de desvios inesperados, que geram
ameagas e oportunidades, os planejadores devem usar o
RDSP. No entanto, caso nao saiba reconhecer e aplicar IE,
o estado-maior nunca serd capaz de iniciar o RDSP. As de-
cisdes de conduta se tornam necessarias com o surgimento
de IE. Portanto, os comandantes devem se empenhar em
melhorar as capacidades de seus comandantes subordi-
nados para reconhecer ameagas e oportunidades ines-
peradas e agir com base nelas. Uma forma de melhorar
essas habilidades é se envolver na concepg¢ao continua de
um exercicio ao longo de toda sua execugao. Isso pode ser
feito com a criagao de MESL (introdugao de problemas e
dbices no plano), além de reflexao e feeabac}i continuos, li-
gados a metas definidas, como objetivos de aprendizagem.
O reconhecimento e a aplicagdo de IE ndo sao um tipo de
magica, e sim uma habilidade que os comandantes podem
melhorar por meio da prética planejada, multiplas repeti-
¢des e sua transmissao para a proxima geracao de coman-
dantes. A histéria esta repleta de exemplos de lideres que
souberam aproveitar oportunidades e mitigar ameacas
conforme elas foram surgindo, assim como lideres que
foram punidos por sua falta de visao.

A incerteza na guerra é uma constante; a mudan-
¢a na guerra vai acelerar; e a magnitude da mudanca
na guerra vai aumentar. Portanto, os futuros coman-
dantes nao podem permitir que seus comandantes
subordinados nao saibam ligar os pontos e transfor-
mar ameagas em oportunidades. |
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