O Desenvolvimento de
Lideres e a Gestao de

Talentos
A Vantagem Competitiva do
Exército

Gen Ex Raymond T. Odierno, Exército dos EUA

4 240 anos que o Exército dos Estados

Unidos da América (EUA) tem sido uma

das mais importantes institui¢oes a desen-
volver e fornecer comandantes e militares de cariter,
que servem de forma abnegada a na¢ao. Defendemos a
liberdade em 1775. Reafirmamos nosso compromisso
com essa liberdade em 1812, demonstrando, assim, ao
mundo que os EUA perdurariam. Conservamos esta
nacao unida durante a Guerra Civil. A inventividade,
o heroismo e o espirito indomavel dos nossos militares
foram demonstrados na Primeira e na Segunda Guerra
Mundial. Seja no Vietna, na Coreia, no Panama, no
Oriente Médio ou em qualquer outro lugar onde
nossos militares tenham sido empregados, excelentes
comandantes do Exército influenciaram, de forma
Unica, o mundo ao seu redor, constituindo a vantagem
competitiva de nossa nacao para enfrentar os muitos
desafios de seguranga que encaramos.

Estamos, hoje, diante de um ponto crucial estra-

tégico na histéria do Exército dos EUA. Apesar da

Participantes dos concursos de Sargento Instrutor do Ano - 2014
e Sargento de Pelotdo de Instrugao Individual Avangada se
preparam para subir ao palco durante a ceriménia de premiagdo
realizada em 12 Mai 15, no Forte Jackson, Carolina do Sul.

(1° Sgt Brian Hamilton, Com Soc, 108° Comando de Instrugao)
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profundidade da experiéncia que adquirimos em
quase quatorze anos de conflito continuo, precisamos
nos assegurar de que nossa nagao e nosso Exército
estejam preparados para futuros desafios de seguran-
ca. A velocidade da instabilidade no mundo é maior
do que nunca hoje em dia, com um crescente nimero
de Estados em via de fracassar que, potencialmente,
poem em risco os interesses dos EUA. A tecnologia

e as armas, que eram, outrora, ferramentas exclusi-
vas dos Estados, hoje chegam as maos de individuos
descontentes e grupos rebeldes. O volume e veloci-
dade do intercAmbio de informacdes, a ascensdo das
megacidades, as tendéncias urbanisticas e demografi-
cas e a enorme quantidade de conexdes entre pessoas
e sociedades levaram a disturbios sociais, politicos e de
seguranga subitos, imprevisiveis e instaveis.

A histéria demonstra que ndo é possivel prever
o futuro com algum grau razoavel de precisao, mas
podemos afirmar, com total seguranca, que recorrerdo
ao Exército repetidas vezes. Trabalhando com nossos
parceiros e aliados, o Exército dos EUA continuard
a fazer o que sempre fez: mostrar o caminho como o
alicerce da For¢a Conjunta dos EUA, reunindo grupos
diversos para solucionar problemas aparentemente
insolaveis.

Ao implementarmos The Army Operating Concept:
Win in a Complex World (“O Conceito Operacional do
Exército: Vencer em um Mundo Complexo’ em tra-
ducao livre), nossa prioridade numero um deve conti-
nuar a ser o desenvolvimento de nossa vantagem com-
petitiva: nossos lideres*. O Exército deve desenvolver
lideres que sejam 4geis, adaptéveis e inovadores; que
tenham éxito em condi¢des de incerteza e caos; e que
sejam capazes de visualizar, descrever, dirigir, liderar e
analisar opera¢des em ambientes complexos e contra
inimigos adaptdveis. Isso ndo acontecera por acaso. E
algo que requer programas deliberados, direcionados e
continuos de desenvolvimento de lideres, firmemente
baseados em nossos valores essenciais e ética profissio-
nal. Exige, ainda, processos institucionais que maxi-
mizem o desempenho dos profissionais do Exército
por meio de rigorosos programas de ensino e de um
excepcional processo de gestao de talentos. Devemos
entdo, reunir esses lideres em equipes coesas por meio
do adestramento arduo e realista, que reproduza,
integralmente, a complexidade do futuro ambiente
operacional.

A Base da Lideranga do Exército dos
EUA

Muitos analistas observaram as diferencas mar-
cantes entre a arte e a ciéncia da lideranga. Os profis-
sionais dirdo que a lideranga é um processo evolutivo,
em que as habilidades desejadas se desenvolvem com
o tempo. Entretanto, ainda que as demandas mudem,
nossos valores essenciais permanecem constantes.
Nossos valores e qualidades essenciais sdo centrais
a nossa ética profissional. No decorrer dos ultimos
quatro anos, enfatizei, continuamente, a importancia
de lideres competentes e de carater, comprometidos
com a defesa da nag¢ao. A competéncia, o compro-
misso e o cardter sdo os principios fundamentais que
fortalecem a confianca: a confianga entre os militares;
a confianca entre os lideres e os liderados; a confian-
ca entre militares, comandantes e a institui¢do; e a
conflancga entre a instituicao do Exército e o publico
norte-americano’.

Em sua esséncia, a ética profissional do Exército dos
EUA estd fundamentada na Constitui¢do e nas palavras
dever, honra e pais. Nosso dever é defender nosso pais
e liderar nosso recurso mais precioso: nossos militares.
Precisamos fazé-lo com honra e integridade, muitas
vezes em meio as condi¢des mais dificeis e cadticas. Ao
ingressarem nas For¢as Armadas, os militares levantam
a mao direita e juram “apoiar e defender a Constitui¢ao
dos Estados Unidos da América contra todos os inimi-
gos, estrangeiros e nacionais™. Ao longo da histdria do
pais, 0s norte-americanos fizeram enormes sacrificios
para cumprir esse compromisso. O juramento serviu
como base para as praticas de desenvolvimento de lide-
res por geragoes e nos orientard em meio a infinidade
de complexidades que encontraremos no futuro.

O Conceito Operacional do Exército dos EUA é o
alicerce intelectual de uma iniciativa progressiva, que
guiard a mudanga e possibilitara solu¢des em toda a
Forga. Embora algumas solu¢oes ainda nao existam,
comecamos hoje com a mudanca de nossa mentalidade.
Se existe um requisito geral para a futura forga, é o de
que temos de manter um foco preciso no desenvolvi-
mento de lideres que sejam habeis em otimizar o de-
sempenho de individuos, equipes e organizagdes. Esses
lideres do Exército precisam pensar de maneira critica e
criativa, acolher a inova¢ao e a mudanga, e promover a
colaboragéo focalizada, para impulsionar o desenvolvi-
mento da For¢a do futuro.
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réncia Solarium de 2015, 26 Fev 15, Forte Leavenworth, Kansas.

O desenvolvimento de lideres é o mais importante
fator a contribuir para moldar o Exército do futuro.
Para colocar isso em perspectiva, muitos dos lideres do
Exército do futuro — os sargentos, tenentes e capitdes
que se destacardo na préxima década — ainda estao
no ensino fundamental e médio, ao passo que os capi-
taes de hoje estarao a frente de batalhodes e brigadas.
Continuamos a adaptar nosso ensino profissional mi-
litar e a desenvolver as tdticas, ferramentas e técnicas
de que precisarao. Portanto, a tarefa mais importante,
atualmente, é formar os processos e estratégias de
gestdo, para capacitar os lideres de amanha a obter
éxito no mundo incerto, ambiguo e complexo que,
sem duvida, enfrentarao.

A Estratégia de Desenvolvimento de
Lideres do Exército dos EUA

A Estratégia de Desenvolvimento de Lideres do
Exército (Army Leader Development Strateqy — ALDS)
2013 fornece um guia para desenvolver os lideres do
Exército para os desafios diante de nossa nagao*. O
desenvolvimento de lideres é um processo deliberado,

O Gen Raymond Odierno, entdo Comandante do Exército dos EUA, apresenta sua perspectiva durante a discussdo de capitdes na Confe-

(2° Sgt Mikki L. Sprenkle, fotégrafo do Gab Cmt Ex)

continuo e progressivo, que transforma militares e
funciondrios civis em lideres de caréter profissionais,
competentes e comprometidos. A ALDS identifica as
competéncias e atributos esperados de todo lider —
oficiais da Ativa e da Reserva, oficiais especialistas e
sargentos, assim como civis — por meio do Modelo de
Requisitos de Lideranca do Exército®. O desenvolvimen-
to de lideres é obtido a partir da sintese da instrugdo,

do ensino e da experiéncia, realizada ao longo de toda

a carreira. E promovido nos dominios institucional
(escolas e cursos), operacional (missdes atribuidas) e de
autodesenvolvimento (atividades selecionadas), sendo
reforcado pelos relacionamentos entre pares e de de-
senvolvimento. Essa estratégia deve comecar por atrair
aqueles que tenham potencial de lideranga; por identifi-
car e avaliar, desde cedo, talentos, habilidades, atributos
e condutas singulares; e, em seguida, por proporcionar
um conjunto de instrugio, ensino e experiéncia ao longo
da carreira em nossas organizag¢des e unidades operacio-
nais. Precisamos estimular talentos para garantir que o
Exército dos EUA retenha, desafie e inspire os melhores
e mais brilhantes jovens oficiais e sargentos, com mais
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experiéncia em combate, para liderar a For¢a no futuro.
Devemos complementar esses esfor¢os incentivando e
apoiando nossos lideres a buscar o autodesenvolvimento
continuamente.

O Dominio Institucional

O dominio institucional representa um podero-
so componente do programa de desenvolvimento de
lideres do Exército dos EUA. E nessa esfera que nds
estabelecemos as expectativas e uma base de entendi-
mento para nossos lideres. Como gestores da profissao,
devemos sempre nos aperfeicoar e nos adaptar, e esta-
mos instituindo varias novas iniciativas para apoiar esse
esforco. Nossa estratégia comeca com a formacao para
os aspirantes a oficial e continua ao longo da carreira,
até o grau hierdrquico de oficial-general. Da mesma
forma, nosso Corpo de Graduados desenvolve lideres
desde a instrucio bésica inicial e intermedidria até o
curso da Sergeants Major Academy, para subtenentes.

Estamos evoluindo e transformando esse processo,
preparando-nos para um futuro mais complexo. Uma
das maneiras pelas quais estamos implantando essa
transformacdo é mediante a criagdo da Universidade do
Exército dos EUA, The Army University, que conferira
rigorosos padroes e credenciais académicos aos nossos
programas de ensino profissional militar existentes.

A Universidade do Exército dos EUA, The Army
University, terd varios impactos na iniciativa de ensino,
mas uma de suas caracteristicas mais importantes é
possibilitar o reconhecimento pleno, pela autoridade
civil competente, de muitos dos atuais programas edu-
cacionais do Exército como cursos do ensino superior
e registrar esses créditos em um histérico académico
geral para todo militar e servidor civil. Isso permitira
que os profissionais do Exército busquem suas metas
educacionais a0 mesmo tempo que servem a nagao

e que recebam todos os créditos pelas disciplinas ja
concluidas.

The Army University é o proximo passo ldgico na
continua profissionaliza¢do do Exército dos EUA, que
teve inicio com sua transformacao em uma Forga total-
mente composta de voluntdrios, em 1973. Essa inicia-
tiva retne todos os programas educacionais existentes
do Comando de Instrucdo e Doutrina do Exército dos
EUA (U.S. Army Training and Doctrine Command
— TRADOC) em uma Unica estrutura universitaria,
com o objetivo de promover maior rigor académico,

melhorar a integragao interna e fortalecer a colabora-
¢do externa com muitas das melhores universidades

e faculdades do pafs. The Army University amplia a
capacidade dos militares do Exército para integrar sua
formacao militar e civil e receber créditos académicos
validos pelo seu investimento educacional. Com isso,
possibilita o crescimento e o desenvolvimento ao longo
da carreira de servigo. Também apoia a For¢a como
um todo, o “Total Army’; com maiores oportunidades
educacionais para os militares de seus componentes da
Reserva e da Guarda Nacional. Além disso, as opor-
tunidades de credenciamento geradas pela The Army
University ajudarao os militares durante seu servi¢o
ativo e ao efetuarem a transicao para a vida civil, por
meio do programa “Soldiers for Life’ ou seja, “soldados
para a vida toda”.

Em viérios eventos de intercambio entre lideres
do Exército dos EUA — como o Army Senior Leader
@eve[oyment Program, para os oficiais-generais; as
sessdes de conferéncia ao estilo do Projeto Solarium
para os oficiais subalternos e graduados; e os féruns
realizados por toda a For¢a — o Sergeant Major of the
Army* [*Encarregado de todas as pracas e assessor do
Comandante do Exército dos EUA — N.do T.] e eu
escutamos a necessidade de inserir o pensamento cri-
tico em todos os curriculos da Forga. A medida que o
Exército dos EUA for adotando a filosofia de Comando
de Missao, esse tipo de aprendizagem se tornard cada
vez mais importante. O Comando de Missao confere
poder de decisao aos subordinados em todos os es-
caldes, incentivando-os a pensar de maneira critica
e criativa e a tomar a iniciativa: entender, visualizar,
descrever, dirigir, liderar e avaliar’. Os comandantes
do Exército criam as condi¢des para a execugido do
Comando de Missao ao estabelecerem culturas de
confianga dentro de suas organizagdes e gerarem um
entendimento compartilhado por meio de uma inten-
¢ao do comandante claramente expressa.

Como parte de nosso maior investimento na
formagao que estimulard esse tipo de pensamento
critico, estamos ampliando o acesso e as oportunidades
para o estudo em programas de pds-graduacio civis;
treinamento na industria; bolsas em universidades
e institui¢oes de pesquisa; e missdes interagéncias.
Triplicamos o niimero de bolsas académicas pds-guer-
ra para coronéis e lancamos o Programa Avangado de
Planejamento e Politicas Estratégicas, que permite que
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Militares da 32 Brigada de Combate, 252 Divisdo de Infantaria, durante exercici
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o de adestramento, 08 Mai 13, quartel de Schofield, no

Havai. O exercicio teve como foco o pensamento critico e as habilidades taticas.

oficiais selecionados cursem o doutorado nas melhores
universidades do pais®. Estamos identificando e de-
senvolvendo lideres com uma mentalidade estratégica
no comego da carreira, dando inicio a programas de
ampliagao de experiéncias para oficiais subalternos, in-
termedidrios e superiores; graduados; e civis. Esses pro-
gramas oferecem a oportunidade de analisar questoes
estratégicas e aplicar o entendimento a problematicas
atuais e futuras. Em cada um dos centros de exceléncia
do TRADOC, estamos atualizando os programas de
instrucao para nossos comandantes de nivel tatico e se-
lecionando os melhores instrutores. O dominio institu-
cional é a base de nosso programa de desenvolvimento
de lideres, e continuaremos a investir nele apesar dos
desafios orcamentdrios.

O Dominio Operacional

No dominio operacional, estamos atualizando nosso
treinamento vivo, virtual e construtivo para capacitar
comandantes subalternos a adquirir competéncia
tatica e técnica; capitaes, majores e tenentes-coronéis

(Sgt Brian Erickson, 32 Brigada de Combate, Com Soc, 252 Divisdo de Infantaria)

a aprimorar suas habilidades em comandar unidades
e organizacdes; e comandantes mais antigos a desen-
volver e implementar planos e politicas estratégicas.
Estamos desenvolvendo comandantes adaptéveis, que
possam guiar a mudanga conferindo autonomia aos
subordinados ao mesmo tempo que administram riscos
e incentivando a confian¢a mutua e o entendimento
compartilhado em todas suas organizacoes.

Nao estamos abandonando nossa experiéncia
dos dltimos quatorze anos; na verdade, ela é o nosso
ponto de partida. A Forga operacional tem assistido
a implementacao de Forgas regionalmente alinhadas,
o0 que possibilita que nossos comandantes continuem
engajados intelectual e internacionalmente com
aliados e parceiros em todo o mundo. Acreditamos
que o futuro serd ainda mais complexo e estamos nos
preparando para ele com uma estratégia abrangente
de treinamento da Forga total e de desenvolvimento
de lideres.

No Centro Multinacional Conjunto de
Aprestamento em Grafenwoehr e Hohenfels, na
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Alemanha, estamos adaptando e investindo em nosso
modelo de adestramento para aumentar os exerci-
cios conjuntos e multinacionais de varios escaldes
com nossos aliados e parceiros, o que é especialmente
importante neste momento para a Organizagdo do
Tratado do Atlantico Norte (OTAN). Nossos centros
de adestramento para o combate na Alemanha, no
Forte Irwin (Califérnia) e no Forte Polk (Louisiana)
reproduzem ambientes de acdo decisiva extremamen-
te complicados, com ameacas hibridas que refletem as
complexidades que o pais enfrenta, incluindo For¢as
guerrilheiras, insurgentes, criminosas e convencio-
nais com capacidades quase equiparadas, misturadas
em um ambiente dindmico. Estamos incorporando
componentes diversos em rodizios, incluindo Forgas
Especiais, interagéncias, multinacionais e Forcas
Singulares com o objetivo de adestrar a For¢a como
um todo a operar no atual ambiente de dominios
multiplos. Os centros de adestramento para o comba-
te, como um teste de lideran¢a, aprimoram as habi-
lidades de nossos oficiais e graduados nesse campo,

ao mesmo tempo que avaliam seu desempenho e
desenvolvimento. Ao desafid-los continuamente no
adestramento, obrigando-os a planejar para o desco-
nhecido e imprevisto, exploramos nossos sucessos no
dominio operacional.

O Dominio do Autodesenvolvimento

Ao mesmo tempo que evoluem por meio do ensino
(dominio institucional) e do adestramento e operacoes
(dominio operacional), nossos lideres devem, sempre,
buscar desenvolver-se (dominio do autodesenvolvi-
mento), para serem aprendizes para a vida toda. No
dominio do autodesenvolvimento, estamos incor-
porando avaliagdes de 360° em nossos processos de
orientag¢do por mentores e aconselhamento. O feeaback
multidimensional é um importante componente do
desenvolvimento de lideres holistico. Ao incentivar
que pares, subordinados e superiores contribuam com
suas opinides, 0s lideres se tornam mais autoconscien-
tes. Uma abordagem de 360° se aplica igualmente a co-
mandantes de grupo de combate, pelotao e companhia
e a comandantes de escalao elevado. A disposi¢ao em
buscar uma opinido franca facilita o crescimento da
lideranca, e é a responsabilidade de todo comandante,
militar e civil fornecé-la aos que a buscam.

O crescimento no campo do autodesenvolvimento

também vem ocorrendo por meio do maior acesso a
missdes diversificadas mais cedo e com maior fre-
quéncia ao longo da carreira. Os comandantes, de
todos os escaldes, sao incentivados a buscar o desen-
volvimento pessoal e profissional por meio de missdes
interagéncias, formacao militar, credenciamento civil
e formacado académica civil. Estamos fornecendo aos
nossos militares as ferramentas e recursos necessarios,
como o portal goﬂrmy@d e auxilio-estudo, para que
busquem oportunidades de autodesenvolvimento®.
Em suma, nosso programa estruturado de autodesen-
volvimento estimula o crescimento e desenvolvimento
individual, aproveitando e complementando, ao mes-
mo tempo, os dominios institucional e operacional.
Estamos implementando essa estratégia a par-
tir de uma posi¢do de vantagem, com a For¢a mais
experiente em combate que o Exército j4 teve.
Aproveitamos nossa experiéncia na condugao de ope-
racdes complexas com parceiros conjuntos, interorga-
nizacionais e multinacionais para cumprir objetivos
taticos, operacionais e estratégicos no terreno. O
desenvolvimento de lideres envolve investir em nosso
recurso mais valioso: as pessoas.

A Gestido de Talentos

A gestao de talentos e o desenvolvimento de
lideres estao intrinsecamente ligados. A gestdo de
talentos considera as habilidades, conhecimentos,
atributos e condutas individuais dos profissionais
do Exército e o potencial que eles representam. O
Exército busca selecionar, desenvolver e efetiva-
mente empregar lideres completos com base nos
talentos que possuem — talentos oriundos nao
apenas da experiéncia profissional, como também de
missoes diversificadas, do estudo em institui¢des de
pds-graduacao civis e do ensino profissional militar.
Ampliaremos a progressao de carreira, oferecendo
aos lideres a oportunidade de diversificar seu desen-
volvimento profissional e de aumentar seu valor para
a organizagio.

Ao formarmos equipes coesas, compostas de in-
dividuos com um alto desempenho e com os talentos
certos, criamos um Exército mais forte. Ao mesmo
tempo, estamos transformando nossos sistemas de
avaliacdo para identificar, mensurar e acompanhar,
mais efetivamente, os indicadores sociais, cognitivos
e fisicos necessarios para analisar o desempenho e

Novembro-Dezembro 2015  MILITARY REVIEW



o potencial. Por fim, valorizamos a diversidade em
nossa forga de trabalho e acolhemos as dimensdes
culturais e demogréficas variadas de nosso pais.
Empenhamo-nos, deliberadamente, em atrair e reter
os melhores talentos, com uma ampla variedade de
origens e perspectivas pessoais e profissionais, ad-
vindas de nossas diferencas culturais, atributos e
experiéncias.

Como Manter a Vantagem do
Exército

Conforme continuarmos a avangar nos préximos
anos, os conflitos evoluirao, e o Exército dos EUA
precisa evoluir junto. Ainda que nao possamos prever a
trajetoria de tal evolugdao com segurancga, podemos tera
certeza de que os lideres do Exército do futuro deve-
rdo ter habilidades bem desenvolvidas de pensamento
critico e criativo, que os permitam tomar decisoes

LIDERES E GESTAO DE TALENTOS

efetivas e bem informadas em meio ao caos. Essas deci-
soes exigirao conhecimentos téticos, intui¢ao cultural
e um profundo entendimento do contexto estratégico.
Sincronizaremos a Estratégia de Desenvolvimento de
Lideres do Exército dos EUA com o novo Conceito
Operacional do Exército, continuando a desenvolver
os grandes lideres do futuro. Nossa nac¢ao continua

a enviar seus mais distintos cidadaos para preencher
nossas fileiras, cabendo a nés a séria responsabilidade
de sermos efetivos guardides dessa confianca. Esses
militares e civis sdo talentosos, corajosos e éticos,
possibilitando-nos cumprir qualquer tarefa, enfrentar
qualquer desafio e defender nossa nagao quando e onde
nos necessitarem.

A forc¢a de nossa nagio é o nosso Exército. A forca
de nosso Exército sio os nossos militares. A forca de
nossos militares sao as nossas familias. E é isso que nos
faz um Exército Forte! [l

O General de Exército Raymond T. Odierno é 0 38° Chefe do Estado-Maior do Exército dos EUA (equivale
ao Comandante do Exército). Ao longo de mais de 38 anos de servico, comandou unidades em todos os escaldes,
de pelotio ao teatro de operacdes, tendo servido na Alemanha, na Albéania, no Kuwait, no Traque e nos EUA.
Formou-se pela Escola de Guerra do Exército dos EUA e é bacharel em Engenharia pela Academia Militar
de West Point, mestre em Engenharia de Efeitos Nucleares pela North Carolina State University e mestre em
Estudos Estratégicos e de Sequranca Nacional pela Escola de Guerra Naval.
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