O Papel do Carater na
Lideranca Efetiva

Cel (Res) Robert Gerard, Exército dos EUA

O cariter, composto das qualidades morais e éticas de
uma pessoa, ajuda a determinar o que estd certo e concede
ao lider a motivagdo para fazer o que é apropriado, inde-
J‘oem{entemente das circunstancias ou consequéncias.

— Publicagio de Referéncia Doutrindria do Exército ADRP
6-22 — Lideranga do Exército (Army Doctrine Reference Publication

6-22 — Army 'Leac{et’sf;iﬁ), de 2012
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s grandes lideres do Exército sdo soldados hu-
mildes que atribuem seu éxito aos homens e
mulheres que trabalham para eles. Eles ficam
de lado enquanto seus oficiais e soldados recebem as
condecoracgdes e os elogios que merecem. Seu carater
aprimora sua lideranca.
Um dos grandes lideres de carater do Exército
era Glenn K. Otis. Entre os varios postos de coman-
do durante guerra e paz, ele comandou o TRADOC
(Comando de Instrucdo e Doutrina do Exército dos




EUA), e o Exército dos EUA na Europa e o Sétimo
Grupo de Exército/Exército Central. O Gen Otis pas-
sou os ultimos quatro anos de sua vida em Carlisle, na
Pensilvania — evitando atrair aten¢ao sobre si proprio,
como um oficial da Reserva quieto e despretensioso.

Se encontrasse com ele de maneira informal, nunca
saberia sobre sua carreira impressionante, muito menos
suas acdes heroicas durante a Guerra do Vietna.

Um Oficial da Reserva Remunerada
Eu conheci o Gen Otis da Reserva Remunerada
pela primeira vez durante uma cerimoénia militar social
logo depois dele mudar-se para Carlisle. Cheguei desa-
companhado e o vi de pé sozinho em uma grande sala
barulhenta, cheia de convidados loquazes. Eu achei que

o havia reconhecido, mas nao tinha certeza. Me apre-
sentei como Bob Gerard, e ele respondeu casualmente
que era Glenn Otis. Embora eu ndo conseguisse reco-
nhecer o seu rosto, reconheci o nome imediatamente.
Se eu nao tivesse reconhecido o nome, duvido que ele

teria tentado me informar sobre seu posto antigo ou
suas realiza¢des. Conversamos por um bom tempo, e
lhe informei sobre um grupo que se reunia para o café
da manha, ao qual eu pertencia — um pequeno grupo
de aposentados do Exército que se reunia todos os sa-
bados de manha para resolver os problemas do mundo.
Logo, se tornou um integrante regular.

Na primeira reuniao, ele fez questao de dizer que
preferia ser chamado “Glenn’ em vez de “General Otis”
Contudo, nunca conseguimos nos abster de chama-lo
de “Senhor” Otis nao falava sobre suas realizagdes na
Forca, embora houvesse muitas e, em vez disso, falava
com orgulho sobre os bons soldados que comandou ao
longo dos anos.

Um Comandante de Combate

Ottis se alistou no Exército em 1945 e passou trés
anos como um praga antes de frequentar a Academia
Militar de West Point. Tenho certeza que a sua experién-
cia como praga incorporou nele um excelente sentido
das habilidades do soldado — junto com todas as suas
provagdes. E bastante ficil encontrar os fatos sobre sua
progressao no Exército — escolas, promogodes, conde-
coragdes e as posi¢cdes de grande responsabilidade que
assumiu, conforme galgou os postos, desde soldado raso
até general de quatro estrelas. Fora disso, havia algo es-
pecial e prético sobre Glenn Otis, o que causou a minha

busca em descobrir mais sobre esse grande soldado, cujo
carater parecia tao excepcional.

Descobri provas do carater de Otis em seu servigo
como comandante em combate em 1967 e 1968, no
Vietna. Na minha opinido, nada exemplifica os atributos
pessoais de Glenn Otis mais do que suas experiéncias de
combate no Vietna, onde comandou o 3°/4° Regimento
de Cavalaria da 252 Divisdo de Infantaria, e onde foi con-
decorado com o Distinguished Service Cross por bravura
em ag¢do durante a Ofensiva Tet, em 1968.

O 3°/4° Regimento de Cavalaria da 25° Divisao
de Infantaria. Otis assumiu o comando do regimento
em dezembro de 1967. O regimento de cavalaria da 25°
Divisao era uma for¢a mével, consistindo principalmen-
te em carros de combate e viaturas blindadas de trans-
porte de pessoal. Cada carro de combate M48 tinha um
canhio poderoso de 90mm, uma metralhadora calibre
.50 instalada em cima da torre e uma metralhadora M60
instalada perto da arma principal. As viaturas blindadas
de transporte de pessoal M 113 transportavam tropas e
cada uma incluia uma metralhadora calibre .50 insta-
lada e uma metralhadora M60 instalada em cada lado
do veiculo. Além dos trés esquadroes de cavalaria (A,B
e C), havia uma Unidade de aviagdo (Esquadrao D),
consistindo em helicopteros leves de observacao, viaturas
de transporte de pessoal, helicopteros armados e um
pelotdo de fuzileiros aéreos.

A 25 Divisao era subordinada ao III Corpo de
Exército, em uma drea que incluia a capital Saigon. A
missdo do regimento era controlar a principal rota de
abastecimento do noroeste de Saigon até Cu Chi (a sede
principal da Divisao) e de Cu Chi até Tay Ninh, uma
distdncia de aproximadamente 80 quilémetros. Eu co-
nhecia bem a drea, com base no meu primeiro rodizio no
Vietna, em 1966. Além disso, meu irmao mais jovem, um
integrante da Divisao, foi ferido na drea — em um local
chamado Hobo Woods. As Unidades que formavam o
regimento de cavalaria eram méveis, tinham muito po-
téncia de fogo e podiam operar de forma independente.

O Caminho de Saigon até Tay Ninh. Quando os
vietnamitas lancaram a Ofensiva Tet, em janeiro de
1968, os elementos do regimento do entdo Ten Cel Otis
estavam distribuidos em pontos principais ao longo
de aproximadamente 80 km de estrada entre Saigon
e Tay Ninh. Os elementos combatentes de Otis nao
estavam preparados, de forma alguma, para responder
com rapidez ao que se revelou ser uma grande ofensiva
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norte-vietnamita por todo o pais. Nao obstante, o 3°/4°
Regimento de Cavalaria desempenhou um papel essen-
cial ao evitar que a base aérea fosse sobrepujada durante

a batalha principal da guerra.
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O Ten Cel Otis com tropas do 3°/4° Regimento de Cavalaria,
em 1968.

Em seu livro A Hundred Miles of Bad Road ("Cem
Milhas de Estradas Ruins’, em traducao livre), os autores
Dwight W. Birdwell e Keith William Nolan narram va-
rios relatos que ilustram o estilo de lideranga de Otis'. O
autor Birdwell serviu no 3°/4° Regimento de Cavalaria,
sob o comando de Otis. Algumas das narragoes relatadas
aqui vém do livro de Birdwell e algumas das entrevistas
e correspondéncia com veteranos do regimento®. Certa
parte da informagao vem do relato de Otis, gravado
quando era estudante no Army War College’.

No inicio do seu comando, parece que Otis criou uma
ligagao pessoal com todos os integrantes do regimento.
Um comandante de carros de combate relatou que nao
podia lembrar o comandante de regimento que tinha an-
tes da chegada de Otis. De fato, ndo conseguia se lembrar
do rosto do ex-comandante, mas ele disse que todos sa-
biam e lembravam Otis porque ele estava sempre com os
soldados, verificando como estavam e o que precisavam.

Para proteger a estrada, o regimento estava dividido
em pequenas Unidades em pontos principais ao longo
da perigosa rota. Otis chegava as posi¢cdes em sua viatura
com lagartas, sem escolta, simplesmente para verificar se
estavam bem e alerta. A presenca frequente de Otis nao
consistia em microgerenciamento; ele confiava em seus
subordinados e garantia que eles tinham o que precisa-
vam para empreender suas tarefas.

O comandante de carros de combate relatou que
como parte da missao de proteger a estrada, havia lugares
onde a rota principal de abastecimento passou por
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aldeias locais. Nesses casos, durante a noite, as fracdes de
infantaria desembarcavam das suas viaturas e proviam
protecao dos flancos enquanto as viaturas blindadas
moviam-se pela aldeia. Os soldados nao gostavam de
fazer isso porque era muito perigoso. De vez em quando,
Otis desembarcava e fazia parte dessa protecao com uma
fragdo de infantaria. Um dos soldados que odiava essas
missdes disse que quando viu Otis desembarcar com eles
sentiu que nao podia reclamar sobre seus deveres.

Uma das dreas problematicas ao longo da rota estava
perto da aldeia de An Duc, ao norte de Cu Chi, onde o
vietcongue colocou repetidamente minas em um escoa-
douro debaixo da estrada. Birdwell e Nolan descrevem
um incidente em que a secao de Birdwell no Esquadrao
Charlie foi incumbida com a missao de observar a 4rea
do escoadouro durante as horas de escuriddo. A pequena
Unidade foi cuidadosamente escondida em um local
perto do escoadouro, esperando com paciéncia e vigian-
do qualquer sinal de movimento inimigo.

De repente, Birdwell disse que ouviu um barulho bai-
x0 e retumbante. Chegou cada vez mais perto, por tras
do local. Enfim, na escuridao, pode distinguir uma viatu-
ra de comando sobre lagartas e a silhueta de Otis acima
dela. A viatura parou. Apds vério minutos, Otis, sossega-
damente entrou em contato com ele pelo rddio. Da sua
posicao, Otis, usando um telescépio de visao noturna,
pode ver um grupo de vietcongue movendo-se em silén-
cio na dire¢io da estrada e do escoadouro. Ele direcionou
as tropas de Birdwell a uma posi¢ao onde podiam engajar
os soldados inimigos. O inimigo nunca descobriu o que
lhe atingiu. No dia seguinte, Otis parabenizou e elogiou
os soldados do Esquadrao Charlie, mas nunca atribuiu
crédito a si pela sua participagao.

O exercicio do Comando de Missao. O estilo de
lideranca de Otis fez uma impressao duradoura no
comandante do Esquadrao B. De vez em quando, Otis
acompanhou o esquadrao enquanto protegiam a estrada
principal entre Saigon e Tay Ninh. Antes de deslocar-se
de uma posi¢ao a outra, o novo comandante de esqua-
drdo pretendeu fazer um briefing a Otis sobre seus planos
e progresso. Otis escutou o primeiro Erigﬁn_q do novo
comandante. Na segunda ou terceira vez que o coman-
dante comegou um briefing, ele disse que Otis lhe inter-
rompeu. Otis explicou que dera a missao ao comandante
para ele cumprir de forma que achasse certo e disse que
nao precisava saber todos os detalhes. Estaria presente,
no caso deles precisarem de mais meios do regimento
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ou da Divisao com a finalidade de ajuda-los durante um
combate mais amplo. De fato, Otis disse que cada um
dos esquadroes conduziu operagdes noturnas de forma
diferente. Ele considerava este fato uma boa coisa porque
apresentou, a0 inimigo, o problema de imprevisibilidade.

N
O tenente confessou seu medo

de fracassar para o seu novo
chefe.

Em 1967, o Exército tirou um jovem oficial de
comunicagdes da escola e o designou como o oficial de
comunicagdes de Otis. O tenente confessou seu medo
de fracassar para o seu novo chefe. Otis sentou-se
ao seu lado, olhando-o diretamente nos olhos, e deu
um tapinha em seu joelho. Otis incentivou o tenente,
dizendo que ele apenas precisava segui-lo — e o tenente
se sairia bem. O jovem oficial acreditou em Otis e, com
o tempo, esse tenente esqueceu o nome de todos os
outros oficiais que conhecia no Vietna, mas lembrou
Glenn Otis por toda a vida porque ele era, primeira-
mente, um homem, e depois, um coronel.

Otis tinha um bom senso de humor. Durante um
engajamento com as for¢as do Exército norte-vietnamita
em Hoc Mone, em 1968, logo depois de assumir co-
mando do regimento, ele desembarcou perto dos carros
de combate do Esquadrao C. O comandante de carro
de combate mantinha um macaco de estimacao atado
a torre com uma trela. Quando Otis chegou, o coman-
dante estava a pé perto do carro de combate, e 0 macaco
se empoleirava na torre. Otis olhou para o comandante
e depois para o macaco e perguntou, jocosamente, se
0 macaco estava no comando do carro de combate. O
comandante disse que ndo, e desejou saber por que Otis
perguntara. Otis disse que ouviu muitas chiadeiras desse
carro de combate enquanto escutava na rede de comu-
nicagdes do Esquadrao C.Ja que viu o macaco perto da
torre, presumiu que era o comandante de carro de com-
bate, e as chiadeiras na rede devem ter advindo dele.

A Ofensiva Tet. Com a exce¢do de uns poucos
observadores perspicazes, a Ofensiva Tet chegou como
uma surpresa para as forcas dos EUA. No inicio, foi
considerada uma acao diversiondria antes de uma

grande ofensiva norte-vietnamita na drea de Khe Sanh,
ao longo da zona desmilitarizada. Em vez disso, foi
uma ofensiva bem pensada por todo o pais, incluindo
tanto Unidades norte-vietnamitas quanto vietcongues.
Quando Otis foi mandado responder aos contatos
inimigos perto do lado sudoeste da Base Aérea Tan
Son Nhut, ele nao tinha nogao da magnitude do bem
planejado ataque norte-vietnamita, tampouco os gran-
des comandos norte-americanos e vietnamitas. A base
aérea era uma das cinco grandes instalagdes alvejadas
na drea de Saigon. Envolvidos na sua missao de prote-
¢do da estrada, elementos do regimento de cavalaria de
Otis ainda estavam distribuidas em pontos essenciais
ao longo dos 80 km, desde o sudoeste de Saigon até Tay
Ninh, ao norte.

Quando Otis recebeu a ordem de desdobrar o regi-
mento para o sul, apenas dois pelotdes do Esquadrao C
e 0 Esquadrdo D (a Unidade de cavalaria aérea) estavam
disponiveis em Cu Chi, mas, no inicio, nao havia evi-
déncia indicando que o ataque contra a base aérea era
algo mais do que uma incurséo rapida por uma pequena
Unidade de guerrilheiros. No entanto, a forga inimiga
atacando Tan Son Nhut tinha um efetivo de aproxima-
damente 2.665 soldados vietcongues e do Exército nor-
te-vietnamita. A pequena, mas poderosa, forca do 3°/4°
Regimento de Cavalaria se projetou para frente e colidiu
com os elementos avangados de uma grande ofensiva.

A batalha que se seguiu permanece um testamento
da bravura e da coragem de Otis e das tropas pertencen-
tes ao 3°/4° Regimento de Cavalaria. O comandante do
Esquadrio C liderou o avanco. Muitas condecoragdes
por bravura foram apresentadas depois. O Esquadrao C
teve as mais pesadas baixas quando milhares de municao
tragante (luminosa) verde, junto com uma profusio de
granadas de lan¢a-rojao, atingiram os homens e viaturas
blindadas que fizeram contato no ponto de penetragio
na base aérea. Rapidamente, Otis assumiu o comando da
batalha inteira na drea de Tan Son Nhut.

Conforme o Esquadrao B se juntou ao combate no
momento critico do engajamento, Otis recomendou
ao seu comandante que ele manobrasse a Unidade
para atingir o inimigo atacante no flanco. Em suas
anotagdes, o comandante de esquadrao lembrou que
rotineiramente Otis dizia aos seus comandantes subor-
dinados que recomendassem certas agdes — em vez de
ordené-las. Otis deixava os detalhes das decisdes para
os seus comandantes subordinados, permitindo que
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eles tivessem a flexibilidade para modificar os planos as
pressas, se necessario.

Segundo relatos verbais de soldados que estavam
na zona de combate, os helicépteros de Otis foram
abatidos até sete vezes. Um especialista que estava
com ele quando um helicéptero aterrou de emergéncia
relata ter visto Otis sair da aeronave danificada em
meio ao combate, com projéteis voando da esquerda
e da direita. Ele andou poucos metros e esperou pela
proxima aeronave para resgata-lo. Permaneceu calmo,
como se estivesse em Nova York esperando por um
taxi. Milagrosamente, foi capaz de sair dessas aeronaves
danificadas sem ferimentos sérios.

Durante a Ofensiva Tet, estava frequentemente em
uma aeronave, localizada mais ou menos cem metros
acima de suas tropas. Ele coordenou o reabastecimento
de municao para o Esquadrao C que estava sob ataque
e evacuou os feridos em seu helicéptero. Ele ficou no
meio do combate, desde o inicio até o final. Quatro de
suas aeronaves foram abatidas durante a batalha por
Saigon. Um soldado ferido seriamente durante o con-
flito se referiu a Otis como um tenente-coronel comba-
tente, fiel, decisivo e que resolve problemas.

Apesar de sua preocupacio sincera com os soldados
individualmente, Otis nao era permissivo. Um even-
to durante a batalha pela Base Aérea Tan Son Nhut
demonstra como ele podia ser intolerante. A batalha
estava se acirrando e os refor¢os comegavam a chegar.
O comandante mais antigo, um coronel, chamou pelo
réddio para dizer que era um coronel — Otis era apenas
um tenente-coronel — e que Otis tinha de prover
um relatério da situagdo para que o coronel pudesse
assumir o comando do combate. Otis replicou que nao
cederia o controle do combate até que a batalha fosse fi-
nalizada e que o coronel estava em apoio a sua Unidade.
O coronel hesitou e depois concordou, perguntando
onde Otis queria as tropas vindouras.

Uma despedida. Glenn Otis foi ferido pela primeira
vez em 31 de janeiro de 1968, durante a Ofensiva Tet. Foi
ferido de novo em maio e evacuado por razdes médicas.
Ele escreveu uma carta de despedida aos integrantes do
regimento em junho e, embora alegasse que nao queria
que a carta fosse demasiadamente sentimentalista com
muita nostalgia, uma certa quantidade de sentimentos
estava evidente. Ele expressou o grande respeito que
tinha para com suas tropas. Escreveu que uma parte dele
sempre estaria com o “cavalo 3/4] e ndo a parte tirada
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por Charlie [codinome usado pelos soldados norte-ame-
ricanos para referir-se aos vietcongues — N. do T'. Disse
que nunca esqueceria algumas das batalhas e os tempos
dificeis pelos quais passaram juntos.

Carater Duradouro

Depois da guerra, o regimento organizou reunides
a cada dois anos. Otis compareceu quando podia,
mesmo depois de ser promovido ao generalato. Os
soldados descobriram que ele era um contador de his-
tdrias fascinante, bem como um bom ouvinte. Parecia
que Otis lembrou cada um de seus soldados, vivo
ou morto. Ele se correspondia com varios deles e os
ajudou e as suas familias quando podia. Por exemplo,
escreveu uma carta para apoiar a candidatura do filho
de um ex-soldado para a Academia Militar dos EUA
em West Point. Anos depois, ele continuou a bus-

car a premia¢do da Medalha de Honra para Dwight

O Gen Glenn K. Otis, Comandante em Chefe, do Exército dos EUA
na Europa e do Sétimo Exército, durante uma ceriménia comemo-
rando o 40° Aniversario do Dia-D, 02 Jun 84.
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Birdwell, um indio norte-americano que desempe-
nhou um papel heroico na batalha por Tan Son Nhut.

Respeito Mutuo. Durante toda a sua vida, Otis foi
conhecido por respeitar a pessoa como um todo e ignorar
as diferencas. Por exemplo, um oficial subalterno que
lutava ao lado de Otis durante a batalha por Saigon de-
pois virou manifestante antiguerra avido . Nao obstante,
sua amizade e respeito mutuo continuou. Um de seus
ex-capitaes disse que servir sob o comando dele era um
privilégio que ocorre uma vez na vida.

Como soldado e depois integrante da Reserva
Remunerada, Glenn Otis ndo precisava de parafernalia
especial, nenhuma granada pendurada no cinto, nenhum
chapéu sem forma, nenhuma pistola com cabo de ma-
drepérola, nenhum cio na trela, nenhuma pipa, nenhum
cigarro pendurado [acessorios usados por alguns generais
norte-americanos famosos, como MacArthur e Patton
— N. do T.]. As pessoas que lhe conheceram podiam
notar que era um gigante entre homens, um verdadeiro
lider de homens. Glenn Otis era uma pessoa de cariter.

Liderancga duradoura. Como ponderei sobre minha
busca em descobrir o que era tao especial sobre Glenn
Otis como lider, levou-me a lembrar a minha primeira
reunido com ele. A resposta estava bem na minha frente.
L4 estava ele, quietamente em pé, sozinho; um homem
humilde e pensativo, abertamente amistoso para um
desconhecido. Ele criou lagos com seus oficiais e solda-
dos da mesma forma e seus soldados nao sentiam que
trabalhavam para ele, mas que trabalhavam com ele. Eles

sentiam que Otis falava com eles, em vez de para eles.
Sua sinceridade, humildade e preocupagéo sincera com
seus subordinados eram as qualidades que lhe colocaram
bem acima dos seus contemporéaneos. Seu exemplo da
lideranca efetiva é duradouro.

Conclusido

Muitos lideres sao respeitados. Existe uma distingao,
porém, entre respeito e reveréncia. No Exército, mostrar
respeito para com os lideres é um assunto de obrigacao.
Os soldados exibem respeito com a deferéncia, cortesia e
obediéncia. A reveréncia, por outro lado, é respeito me-
recido. Os soldados que chegam a reverenciar um lider
mostram seu respeito por meio da veneracao. Glenn Otis
era, e ainda é, reverenciado pelos seus soldados.

Quando entrei em contato com os integrantes sobre-
viventes do 3°/4° Regimento de Cavalaria, fiquei sur-
preendido com a frequéncia que disseram que amavam
seu comandante. Isso é bastante incomum entre um
grupo diverso de homens duros e resistentes, muitos dos
quais cresceram durante os anos 60 em bairros decaden-
tes ou em cidades pobres no interior onde a sobrevivén-
cia era um desafio e a autoridade nao era bem vista.

O cardter faz muito mais do que ajudar um lider a
“determinar o que estd certo” e “fazer o que estd apro-
priado] como escrito na ADRP 6-22. A historia de Glenn
Otis mostra como um lider de caréter pode inspirar
homens nao apenas no campo de batalha, mas por todas
as suas vidas.

O Cel Robert Gerard, Ph.D, da Reserva Remunerada do Exército dos EUA, é bacharel pela University of Southern
Mississippi; mestre em Educagdo e em Aconselhamento pela Monmouth University e pela Shippensburg University;

e doutor em Administragdo Publica pela Penn State University. Serviu no Exército durante a Guerra da Coreia e em

dois rodizios de combate no Vietna.
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