General de Brlgada Rlchard Longo e Tenente-Coronel (Reserva) Joe Doty, Exército dos EUA

Na vizinhanga de Bayji, Iraque, a companhia encarregada da defesa da base
de operagoes avancadas prepara uma patrulha de combate para conduzir uma
missdo de contrarreconhecimento. O comandante da brigada, um coronel, decidiu
participar da missdo para avaliar a seguranga geral da base e certificar-se de que
seus comandantes subordinados estdo cumprindo suas intengdes e orientagoes
quanto aos padroes operacionais e procedimentos para o exercicio da lideranga.
Embora o comandante da companhia e o comandante de pelotdo também

Subtenente Robert Sweeney,
812 Brigada de Combate da
Guarda Nacional do Exército
dos EUA, Estado de Washington,
conversa com outros militares
durante um adestramento na
Base de Operagdes Q-West,
Iraque, 06 Fev 09.

Exército dos EUA

estejam acompanhando a execugio da patrulha, um jovem sargento, em fungdo
de comando, se destaca, executando suas atribuigées e exercendo sua lideranga junto a seus subordinados,
satisfazendo com habilidade todos os critérios e normas estabelecidos pelo escaldo superior.

O coronel vai embora, impressionado com a qualidade da execug¢do da missio, mas inseguro se aquele
caso fora uma ‘anomalia”. Inquieto, ele retorna para o centro de operagoes tdticas. Conforme reflete sobre
o sucesso da missdo, o profissionalismo, a disciplina dos oficiais subalternos e o bom planejamento da
conduta, ele ainda estd insatisfeito, pois ndo possuia tempo suficiente para acompanhar todas as patrulhas.

“TEORIA DOS ELETRONS sobre
a Liderang¢a” é mais ou menos uma
mistura da fisica elementar com as

ligoes aprendidas, conforme oficiais e sargentos
progridem por niveis sucessivos de autoridade,
responsabilidade e prestacdo de contas. De acordo

O General de Brigada Richard Longo é atualmente o
subcomandante do Exército dos EUA na Europa. Sua
experiéncia profissional inclui o Comando da For¢a-
Tarefa Interagéncias Conjunta no Afeganistéo. E
mestre em Economia pela Oklahoma University.
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O Tenente-Coronel Joe Doty, da Reserva Remunerada,
trabalha no desenvolvimento da lideranca na Escola de
Medicina da Duke University. Formou-se pela Academia
Militar de West Point, foi comandante de batalhdo e vice-
diretor do Centro da Profisséo e Etica do Exército (CAPE).
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com a Publica¢do Doutrinaria do Exército 6-22,
Lideran¢a (ADP 6-22 — Army Leadership),
uma das principais responsabilidades de um
comandante ¢é ter e gerar confianca. Uma forma
tangivel de conquistd-la é buscar conhecer o que
esta acontecendo nas organizagdes subordinadas
— na ponta da lan¢a, na vanguarda, ou no centro
da agdo, para aplicar as analogias mais corriqueiras.

Elétrons e Lideranca

O que isso tem a ver com elétrons? Elétrons sao
elementos constituintes dos atomos, assim como
as Unidades subordinadas sdo organizagdes
basicas constituintes das Forcas Armadas. Em
um curso de Fisica Geral, o professor esclarece
a seus alunos que a ciéncia ndo nos permite ver
um elétron em seu estado natural; é invisivel
para nos. A Gnica maneira de enxerga-lo ¢é
iluminando-o. Infelizmente, a aplicagdo de
luz sobre um elétron altera o seu estado. Da
mesma forma, quando um comandante visita
uma Unidade subordinada, a presenca dele,
semelhante a luz sobre um elétron, altera o
estado natural da Unidade. O comandante
precisa entender e minimizar esse fendmeno
enquanto busca uma avaliagdo precisa (baseada
na verdade) da Unidade e ndo deixar se enganar
pelo potencial de um espetaculo organizado
para deixar uma boa impressao.

Um comandante de brigada bem sucedido
descreve essa habilidade como discernimento —
uma competéncia vital para oficiais superiores.

Um comandante pode empregar os cinco
métodos a seguir para ajuda-lo a avaliar suas
Unidades subordinadas sem “perturbar os
elétrons™

Presenca continua. A solugdo identificada por
“presenga continua” envolve constantes agoes
iterativas por parte do comandante, tornando sua
presenca tdo familiar que ja nao gera a “agitacao
do elétron sob efeito da luz” — a presenca do
comandante torna-se parte do ambiente. Nesse
ponto, o comandante consegue ver a Unidade
em seu estado natural. A dificuldade 6bvia dessa
solucdo é que ela ndo é sustentavel. A presenca
continua exige tempo demais do comandante e,

inevitavelmente, algumas Unidades serao exclui-
das ou outras responsabilidades importantes
serdo negligenciadas.

Unidade-modelo. Uma alternativa a presenca
continua é a selecdo de uma Unidade-modelo, ou
seja, uma organizagdo que, devido a sua missdo,
localizagao ou qualquer outro aspecto dinamico
especifico ou apropriado, serviria para representar
um grupo maior de Unidades. Assim, por meio
da inferéncia, a Unidade-modelo permitiria ao
comandante “ver” mais Unidades do que na rea-
lidade poderia visitar. Obviamente, o comandante
precisa dedicar muita aten¢ao e juizo na escolha de
uma Unidade-modelo, pois esta deve representar
fielmente a composi¢édo, as caracteristicas e a
natureza das demais Unidades.

Enviar um representante. Uma terceira solucao
para a questao da presenca é o comandante permi-
tir que um representante sirva de olhos e ouvidos
nas Unidades. Um comando tem frequentemente
empregado oficiais, subtenentes, capeldes ou equi-
pes de inspegao para exercer esse papel, porém tais
representantes enfrentam o mesmo problema de
agitagdo ou de um “espetaculo organizado para dar
uma boa impressdo” diante de suas presencas. A
capacidade de um representante realmente “ver”
uma Unidade depende muitas vezes do que ocorre
apos a sua partida. Se a visita é rotineiramente
seguida por algum tipo de relatério negativo,
a transparéncia e a confianga do comando ou
Unidade subordinada irdo evaporar, e o repre-
sentante nao sera mais capaz de ver a Unidade da
mesma forma que o comandante que representa.
Aqui, a transparéncia é fundamental.

Uma técnica bem sucedida estd no emprego de
jovens oficiais e sargentos ajudando o comandante
a ver as Unidades. Como exemplo, alguns oficiais
superiores tém feito uso de seus motoristas para
conversar com os integrantes de uma Unidade
para ampliar os dados sobre a mesma. Os
motoristas sdo facilmente reconhecidos por sua
funcao e associagdo com “o chefe” — é comum
que os soldados conversem francamente com eles.
Frequentemente, os militares mais jovens apro-
veitam essas oportunidades para transmitir uma
mensagem ao chefe sem realmente contar com



Exército dos EUA, Sgt. Amanda Hils
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A conversa informal entre os militares de uma OM com representantes do escalao superior durante uma visita é uma excelente oportunidade

para também conhecer melhor a Unidade subordinada. Afeganistao, 16 Jan 12.

uma politica de “portas abertas” ou a oportunidade
de sua presenca.

Mais uma vez, isso se torna um assunto de
conflanga entre comandantes. Os oficiais supe-
riores devem estar abertos a receber dados de
fontes de informag¢des como essas, moderando
ao mesmo tempo suas agdes decorrentes, até
que tenham um entendimento completo do
contexto, usualmente obtido durante reunioes
com os comandantes de Unidade. Como ocorre
na maioria dos ambientes operacionais, a reagdo
exagerada com base em apenas uma tnica fonte
de informacdes e sem o devido esclarecimento
junto ao interessado pode, as vezes, ser pior do
que nenhuma reagao.

Um comandante integrante do Comando
de Instrugdo e Doutrina do Exército dos EUA
(TRADOC) costumava visitar as Unidades de
treinamento de combate basico acompanhado de
um sargento “destaque do ano”. Quando chegava
a uma base de adestramento, normalmente o
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respectivo comandante o acompanhava durante
a visita ou inspec¢do, mas o sargento ficava livre
para caminhar pela Unidade, explorar, conversar
com seus pares, para mais tarde relatar o que viu,
ouviu e percebeu. Esse feedback era oportuno e
precioso.

Outra técnica comum para um comandante que
queira ver a realidade em suas Unidades ¢ exigir
algum tipo de apresentagao padronizada, podendo
ser um PowerPoint, quando os comandantes
subordinados realizam suas apresentagdes sobre
os dados de suas respectivas Unidades. Todos nos
ja participamos de briefings com base em uma
série de slides que ilustram ou esclarecem aquilo
que o escaldo superior precisa saber. Os briefings
frequentemente incluem indicadores-chave do
estado de prontiddo da Unidade— tripula¢oes
qualificadas, situagdo da preparagdo para o
desdobramento, etc., — porém muitas vezes
acrescentam assuntos ou dados de interesse ques-
tionavel a visita ou inspe¢do em tela, tais como, por
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exemplo, participacao na Constru¢ao da Equipe
da Familia Exército (Army Family Team Building),
parcerias com escolas publicas ou o nimero de
especialistas sendo recomendados para promocao.
Determinados assuntos sao importantes para o
escalao superior, porém devem ser apresentados
somente se estiverem relacionados aos objetivos
da inspe¢ao ou visita.

Telescopio focado. Uma outra solugdo para
a questdo do realmente “ver” uma Organiza¢ao
Militar (OM) subordinada em seu estado natural
esta no emprego do método “telescopio focado”
A técnica consiste em selecionar uma data impor-
tante ou um evento operacional que represente
uma grande fotografia das Unidades participantes
da atividade. O escalao superior utiliza essa téc-
nica como uma lente para observar um item ou
uma operagao especifica e avaliar, em um curto
espaco de tempo, muitas Unidades. E o momento
em que o comandante deve assegurar-se que esta
concentrado nos objetivos da avaliagdo — seja
um atributo indicador ou o que o comandante
realmente deseja ver — e conhecer. Acompanhar
uma analise pds-acdo de uma operagao, por
exemplo, serve como uma oportunidade para
se avaliar o desempenho geral das Unidades
envolvidas.

Aprender o que se deve procurar. Finalmente,
considerando que o escaldo superior ndo tem
tempo para visitar cada Unidade subordinada
com frequéncia suficiente para tornar-se parte
do ambiente (outro elétron, talvez), este deve, por
ocasido de uma inspegdo, realmente ver e sentir
uma Unidade, mesmo quando nido esta em seu
estado natural. Quando, por exemplo, o coman-
dante da OM inspecionada coloca em destaque
seus melhores militares, a autoridade deve também
buscar informagoes sobre aqueles que estdo na
“sombra”. Quando o comandante subordinado
conduz o inspecionador para uma determinada
sala d'armas, este deve insistir em também visitar
uma outra instalagdo, selecionada aleatoriamente.
Enquanto recebe informagdes sobre uma operacao
bem sucedida, a autoridade deve também ques-
tionar sobre uma missao malsucedida e quais os
ensinamentos a Unidade incorporou com base

nas licdes aprendidas. O escaldo superior pode
observar uma ordem preparatdria, um ensaio, um
evento de adestramento ou uma analise pos-agao.
E importante que a visita ndo seja agendada. O
comandante precisa aparecer sem um aviso prévio.

O comandante precisa aparecer sem
um aviso prévio.

Diversas forcas trabalharao para evitar que
uma visita inopinada ocorra. Os comandantes
subordinados fardo de tudo para alterar a pro-
gramacao da OM para reduzir as oportunidades.
O Assistente-Secretario (ou Ajudante) — se o
comandante superior possuir um — dara o alerta
para impedir que o tempo da autoridade nao
seja desperdicado. Ao estabelecer um clima de
confianga e orientar claramente o que se deseja, o
escaldo superior estara contribuindo para superar
a resisténcia natural de mostrar a fotografia real
da OM — boa ou ruim.

O escalao superior que realmente deseja “ver”
suas Unidades subordinadas usara uma combi-
nagdo desses métodos. Embora a presenga seja
importante, visitas constantes sao informativas,
mas impraticdveis. Os representantes aumentam
o alcance do escaldo superior, porém precisam
contar com a confianga tanto do comandante
superior quanto dos comandantes subordinados
— ou os representantes nao serdo capazes de
ver nada mais do que poderia ser identificado
por seu comandante. Os briefings padronizados
sdo uteis e podem permitir a identificacdo de
problemas organizacionais e sistémicos; mas
podem tornar-se “sugadores de oxigénio”
quando ficam abrangentes e irrelevantes. Uma
Unidade-modelo talvez ofereca a autoridade
visitante uma amostra representativa apro-
priada, mas todos os militares da guarnicao
merecem a aten¢ao do tempo pessoal do
comandante e todos os beneficios derivados
dessa interacdo pessoal. Cabe ressaltar, final-
mente, que considerando a artificialidade de
uma visita oficial, é dificil o desenvolvimento
das habilidades que capacitam um comandante



a ver a esséncia e o cora¢ao de uma Unidade.
Essa habilidade para discernir é conquistada
somente com vivéncia profissional.

O comandante que consegue avaliar suas
Unidades subordinadas em seu “estado natural”
¢ conhecedor do estado de prontidao de sua
Grande Unidade ou Grande Comando e estara
mais capacitado a vincular os escaldes estratégico,

operacional e tatico de forma mais harmoniosa.
O comandante avaliara com mais precisdo se
suas orientacdes e intengdes estao alcan¢ando
todos os escaldes subordinados. Por meio do
entendimento do efeito agitador da “luz” fornecida
pela presenga, o escaldo superior pode adotar os
passos descritos neste artigo para “conhecer” seus
proprios elétrons.MR



