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Este é um lugar tiao bom como qualquer outro para
iniciarmos a guerra. Vamos comegar aqui mesmo.
—General Theodore Roosevelt Jr.

Praia de Utah, 06 Jun 44

o dia 6 de junho de 1944, em meio ao caos
das praias da Normandia, homens com
listras brancas pintadas a retaguarda de

seus capacetes faziam-se claramente visiveis entre

as tropas mais avancadas. Eles bradavam ordens e
lideravam seus soldados, abrindo o caminho sob fogo.
A cena relembrava a ordem dada pelo Gen George
Washington, no Natal de 1776, para que todos os
oficiais colocassem papel branco nos chapéus, a fim
de se distinguirem de seus subordinados a medida
que se preparavam para atacar a posic¢ao britanica em
Trenton, atravessando o rio Delaware cheio de gelo'.

Durante o Dia-D, oficiais e graduados tinham pintado
essas listras com a intencao de que qualquer soldado,
em combate, identificasse seus lideres.

O comandante mais antigo que chegou junto com
a primeira leva de desembarque, na praia de Utah,
foi o General Theodore Roosevelt Jr>. Uma vez em
terra, Roosevelt percebeu que sua Divisao estava a
aproximadamente 2.000 metros de distancia do local
originalmente previsto para o desembarque e ime-
diatamente agiu, de forma decisiva, para restaurar
alguma aparéncia de ordem. Ele avancou suas unida-
des, expandindo a cabega de praia. Sua determinacao
de liderar na linha de frente reduziu significativamen-
te a confusao e evitou que os alemaes derrotassem os
primeiros desembarques aliados na costa francesa.

Liderar a frente das tropas é uma caracteristica
duradoura de lideranca no Exército dos EUA. Nao
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se limita a ser o primeiro a desembarcar na praia,

o primeiro a testa da coluna ou “o ponta da patru-
lha” Liderar a frente se aplica, também, a rotina do
quartel e do treinamento, da mesma forma como

na guerra. Significa estar onde seus soldados estao

— demonstrando que vocé é capaz e esta disposto

a fazer o mesmo que se exige deles. Bons lideres
empregam continuamente uma abordagem filoséfica
que é adaptavel e eficaz em todos os contextos.

Em nosso Exército, essa abordagem chama-se “coman-
do de missao” Liderar usando o comando de missao exige,
sobretudo, um compromisso com a a¢do e ndo, apenas,
com as palavras. O desen-
volvimento de competén-
cias, o estabelecimento de
vinculos de confianca e a
vontade de aprender como
operar a partir de um
entendimento mudtuo nao
come¢am em campanha.
Tém inicio na prépria sede
da organizacao militar
com uma clara intencao do
comandante. Sao testados
e refinados em operagoes
com ordens de missio e
aceitacao de riscos, culmi-
nando com ag¢des apoiadas
na iniciativa disciplinada.
Lideres bem-sucedidos
instilam uma cultura de
lideranga pelo uso do co-
mando de missao, que é as-
similada por seus homens
no dia a dia da unidade.
Eles proporcionam aos
seus comandantes subor-
dinados oportunidades
de realizarem repeticoes
frequentes — repetigoes
em diferentes contextos
que geram dividendos
no combate, quando o
plano principal falhar ou
surgirem oportunidades
imprevistas, colocando em
jogo a vida dos soldados.

Como os comandantes podem realmente empre-
gar esses principios? Assumindo o compromisso de
liderar pelo exemplo 4 frente da tropa. Comandantes

A direita: O Gen George S. Patton Jr. orienta comandantes
subordinados durante a campanha militar na Sicilia em 1943. (Foto
cortesia de Foy S. McNaughton, McNaughton Newspapers)

Abaixo: Em seu jipe, o General Theodore Roosevelt Jr. avanca
com as tropas na linha de frente, partindo da Praia Utah na
Normandia, Franga, 06 Jun 44. Ele foi o tnico oficial-general que
acompanhou as tropas norte-americanas nos desembarques
iniciais da Operagao Overlord. (Foto por Walter Scott Shinn, por
meio da Biblioteca do Congresso dos EUA)
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33 Um dos homens mais corajosos que ja vi era um rapaz em cima de um poste telegrafico no meio
de uma intensa troca de tiros na Tunisia. Parei e perguntei o que diabos ele estava fazendo la numa
situagdo dessas. Ele respondeu, ‘consertando o fio, Senhor’ Perguntei, ‘Nao ¢é insalubre neste mo-
mento?’ Respondeu, ‘Sim Senhor, mais o maldito fio precisa ser consertado. Perguntei, ‘Esses avides
metralhando a estrada nao o incomodam?' E ele respondeu, ‘Nao, Senhor, mas vocé, como o inferno,
me incomoda!' Esse af era um verdadeiro homem! Um verdadeiro soldado. Esse era um homem que
devotou tudo que tinha ao seu dever, sem importar quao insignificante seu servico pudesse parecer
naquele momento, sem importar quao grande a probabilidade [de se ferir]. Vocés também deviam
ter visto os caminhdes no caminho para Tunfsia. Aqueles motoristas eram magnificos! Por todo o dia e
toda a noite passavam por aqueles malditos caminhos, nunca parando, nunca desviando da rota, com
granadas explodindo a sua volta todo o tempo. Conseguimos devido a boa e velha coragem ame-
ricana. Muitos desses homens dirigiram por mais de 40 horas consecutivas. Esses homens nao eram
combatentes, mas eram soldados que tinham um trabalho a fazer. Conseguiram e fizeram isso de uma
maneira impressionante. Eram parte de uma equipe. Sem o esforco de equipe, sem eles, a luta teria

sido perdida. Todos os elos na cadeia uniram esforgos e a cadeia ficou inquebravel. )

—Gen George S. Patton Jr. Extraido de um discurso proferido a soldados na Gra-Bretanha,
JUN 1944, http://www.pattonhg.com/speech.html
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dedicados ao exercicio do comando de missao equili-
bram autoconfianga e humildade. Nenhum individuo
possui o monopdlio das melhores ideias ou de toda as
informacgdes necessarias para tomar todas as decisoes
com corre¢io. Comandantes autoconfiantes fomentam
uma cultura de trabalho em equipe e de coesao da uni-
dade, desenvolvendo confianca e confiabilidade em cada
subordinado seu. Da mesma forma, lideres autoconfian-
tes e humildes dedicam seu tempo livre e sua energia
para desenvolverem a iniciativa dos seus comandantes
subordinados, respaldando-lhes a tomada de decisoes e
a aceitacao de riscos. Ao agirem dessa forma, eles esta-
belecem as condi¢oes necessdrias para rotineiramente
delegar sua autoridade aos comandantes subordinados,
enquanto se dedicam, de modo continuo, & combina-
cao equilibrada entre o exercicio do controle por eles
mesmos e a concessdo de maior liberdade de a¢do a seus
subordinados para bem cumprirem a missao.

O controle é fundamental para a aplicagdo do
comando de missao. Gragas a engenhosidade, a atitude
positiva instintiva, 4 iniciativa e a predisposi¢do para
agir que lhe sao inatas, o soldado dos EUA, quando
bem treinado, se sai muito bem em ambientes descen-
tralizados. No entanto, supervisao e controle apropria-
dos nao significam microgerenciamento; sao deveres
de um bom comandante. Lideres adequam a quanti-
dade de orientagao que proporcionam a seus subor-
dinados e o nivel de controle que exercem de acordo
com as condigdes especificas do momento e o pessoal

envolvido na missdo. Isso
é valido tanto para co-
O Gen Ex Stephen .
Townsend, Comandante

mandantes de companhia
empenhados no desen-

pelotdao quanto para comandantes de divisdo engajados
no desenvolvimento de comandantes de batalhao.

E natural que um comandante de grupo de combate
(GC) exerca maior controle sobre o comandante da
22 esquadra, que é novo em sua funcao ou foi recém
incorporado ao GC. Por outro lado, parece plausivel
que esse mesmo comandante de GC exerca um menor
nivel de controle sobre o comandante da 1°* esquadra —
um lider experiente que ja realizou muitos exercicios de
treinamento com o GCe, repetidas vezes, tem demons-
trado competéncia e iniciativa, alcangando resultados
positivos no cumprimento de suas tarefas. Por meio de
exercicios, o comandante de GC ajusta o grau de con-
trole requerido para cumprir suas missdes, enquanto
desenvolve confianca e confiabilidade no comandante
da 22 esquadra. Comandantes, em todos os niveis, se
valem da mesma légica quando empregam os sistemas
de comando e controle para estabelecer ligagcdes com
os escaldes subordinados e obter consciéncia situacio-
nal. Esse método de comando e controle nao requer
comunicag¢do ou interagdo excessivas por parte do co-
mandante. Unidades bem treinadas disciplinam o uso
desses sistemas a fim de nao tolherem a iniciativa dos
soldados mais proximos ao problema. Os comandantes
que acreditam no comando de missdo devem resistir a
tentacdo de exercer um controle excessivo e desneces-
sério ou de importunar seus comandantes subordina-
dos pelo radio apenas porque dispoe das ferramentas
tecnoldgicas para isso. Esse compromisso comega com
os oficiais superiores, mas deve ser compartilhado por
lideres subordinados competentes que agem de forma
decisiva de acordo com a intencao do comandante.

Os lideres mais eficazes, rotineiramente, repetem

do Comando de Instrucao

e Doutrina do Exército dos
EUA (TRADOC), ja exerceu
o comando de tropa desde
o nivel companhia até corpo
de exército. Participou de
rodizios no exterior em apoio
a seis operagdes de combate
em larga escala, incluindo o
comando da Forca-Tarefa
Conjunta Combinada—
Operacao Inherent Resolve

e do 18° Corpo de

Exército Aeroterrestre.

volvimento da lideranca
em comandantes de

O Gen Bda Gary Brito

é o atual Comandante do
Centro de Exceléncia de
Manobra do Exército dos
EUA. Anteriormente serviu
como o Comandante do
Centro de Adestramento

e Aprestamento Conjunto,
Forte Polk, Louisiana. Serviu no

Iraque e no Afeganistao.

o treinamento quase até o ponto do fracasso. Eles se

O Gen Bda Douglas C.
Crissman, Diretor do Centro
de Exceléncia de Comando
de Misso, ja liderou solda-
dos em unidades singulares,
multinacionais, conjuntas e de
coalizdo. Participou de rodi-
zios em apoio a operagdes de
combate e de manutencio da
paz no Iraque, no Afeganistdo

e na Peninsula do Sinai.

responsabilizam pelos
erros bem intencionados

Maj Kelly McCoy é estrate-
gista designado ao TRADOC.
Ja comandou vérias equipes
de planejamento em con-
textos singulares, conjuntos e
interagéncias. Participou de
varios rodizios em apoio as
operagdes de combate no

Iraque e no Afeganistao.
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de seus subordinados, a fim de promover aprendizagem
e desenvolver as competéncias necessdrias para os ades-
tramentos futuros e a propria prontiddo para o comba-
te. Os comandantes devem ter como objetivo reduzir
progressivamente o grau de controle até o minimo
indispenséavel para cumprir as missdes, maximizando os
pontos fortes naturais do soldado norte-americano e de
seus comandantes subordinados.

Entre os sete principios que sustentam a abor-
dagem de lideranca do Exército dos EUA para o
exercicio do comando e controle, um merece especial
atenc¢ao: a aceitacao de risco. A disposi¢ao do lider
para aceitar riscos é fundamental para o comando
de missao. Uma preocupacio comum relacionada a
aceitacdo de riscos é que um comandante ver-se-4
criticado ou censurado se, ao assumir riscos e de-
monstrar iniciativa, os resultados forem insatisfaté-
rios. Todavia, para que nossa abordagem de comando
de missao funcione, os lideres precisam incentivar
seus comandantes subordinados a usarem iniciativa

COMANDO E CONTROLE

. 2 oy VJWW

Battle of Trenton (Batalha de Trenton), pintada em julho de 1975,
por Hugh Charles McBarron Jr. A pintura mostra o Gen George
Washington liderando as forcas norte-americanas durante um
ataque surpresa contra a guarnicido de mercenarios hessianos em
Trenton, Nova Jersey, 25 Dez 1776. (Imagem cortesia do Centro
de Histéria Militar dos EUA)

em conformidade com a intencido do comandante,
avaliando e aceitando riscos durante esse processo.
Em 1776, se George Washington e suas forgas
tivessem fracassado na travessia do rio Delaware
ou fossem batidos pelos ingleses na Batalha de
Trenton, o Exército Continental [nome do exército
norte-americano durante a Guerra de Independéncia
— N. do T.], provavelmente, teria sido extinto. Ainda
assim, esse caso histérico serviria como um bom exem-
plo de iniciativa e aceitagao de risco, uma vez que todas
as opgdes disponiveis envolviam alto risco. Apesar de
sofrer uma série de derrotas, Washington identificou
a oportunidade de obter uma vantagem estratégica
e frustrar as tentativas britinicas de controlar Nova
Jersey. Seu plano explorou a surpresa e o excesso de
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confianca do inimigo. Na verdade, suas opgoes eram
limitadas: (1) continuar marchando com um exército
fraco e desmoralizado a espera de uma oportunidade
melhor, (2) cruzar o rio Delaware e obter uma vanta-
gem estratégica ou (3) realizar a travessia e fracassar.
Retirar-se e esperar uma melhor oportunidade prova-
velmente teria garantido um triste fim para a Guerra
Revoluciondria. Ao aceitar o risco a fim de obter uma
vantagem sobre o adversario, Washington recuperou
a iniciativa, elevou o moral e comecou a estabelecer as
condi¢des que levaram a vitdria quase cinco anos de-
pois. A aceitacao de risco requer uma mentalidade que
nio se inicia no campo de batalha. E essencial que os
comandantes criem oportunidades para aceitar riscos
tanto no quartel quanto no treinamento. E somente
assim que colocaremos em prética a aceitagao de risco,
incorporando-a a nossa cultura organizacional.

Como afirmamos no primeiro artigo desta série
(M[imry Review, Artigos Exclusivamente On-line,
Julho de 2019), o método de comando de missio ainda
ndo se enraizou profundamente na cultura do nosso
Exército. O revigoramento do comando de missao por
meio da continua adaptagdo do processo de desen-
volvimento de lideres é um passo essencial. Lideres
sdo, pessoalmente, responsaveis pelo seu autoaperfei-
coamento, assim como pelo desenvolvimento de seus
subordinados, tanto direta quanto indiretamente.
Lideres leem e estudam para ampliar seu conheci-
mento, com o propdsito de se prepararem para novos
ambientes operacionais e oportunidades futuras de
lideranca. O autoaperfeicoamento melhora, também, a
autoconsciéncia e as habilidades interpessoais neces-
sdrias para estabelecer relacionamentos sélidos com os
subordinados. O desenvolvimento direto da lideran-
¢a é um processo continuo que inclui ensino formal,
ocupagio de postos funcionais ao longo da carreira,
oportunidades especificas de treinamento (i.e., exerci-
cios em instrucao situacional [breve exercicio orienta-
do para ensinar uma tarefa coletiva especifica — N. do
T.]), orientagio e aconselhamento. O desenvolvimento
indireto da lideranca inclui o fomento de uma cultura
que promova didlogo livre e aberto, pensamento criti-
co, iniciativa, aceitacao de risco, aprendizagem com os
fracassos e lideranga pelo exemplo.

Tudo aquilo que um lider se propoe a fazer resulta
em duas coisas: a execug¢do da tarefa propriamente dita
e um exemplo para aqueles que estao a sua volta. Nesse

contexto, Dwight D. Eisenhower e George S. Patton Jr.,
quando eram oficiais subalternos e superiores durante
o periodo entre as duas guerras mundiais, frequente-
mente se reuniam a noite para discutir problemas de
combate e possiveis solu¢des — algo que, hoje, chama-
riamos de “jogos de decisoes téticas” Essas sessoes lhes
proporcionaram e aos seus camaradas repeti¢cdes de
experiéncias e aprendizagem, ajudando ambos a desen-
volverem seus subordinados.

Em 1962, a Escola de Infantaria do Exército publi-
cou um livreto de cendrios intitulado Basic Problems
in Small-Unit Leadership (“Problemas Bésicos na
Lideranca de Pequenas Unidades), em traducao livre).
Depois, em 1975, 0 Gen Bda Howard Stone, entao
Comandante da 92 Divisiao de Infantaria, encomendou
a publicacio de outro livreto chamado What Now,
Lieutenant? (“E Agora, Tenente?, em tradugao livre).
Ambos serviram como bons guias para o desenvolvi-
mento direto da lideranca. Eram faceis de ler, baratos
e, sobretudo, ferramentas altamente efetivas para que
os comandantes de pequenas fracoes pudessem refletir
sobre a tomada de decisdes com problemas semelhantes
aqueles que provavelmente enfrentariam no quartel,
no treinamento e no combate. Esses métodos ainda
permanecem relevantes.

Atualmente, ndo temos caréncia de estudos de casos
histdricos ou ficticios que possam orientar discussoes
sobre o desenvolvimento da lideranca. Por exemplo, o
Centro de Ligoes Aprendidas do Exército (Center for
Army Lessons Learned — CALL) mantém um acervo
crescente de cendrios taticos, morais e éticos relevantes
ao combate atual e futuro. O estudo de histéria militar,
também, pode ajudar um lider a refletir sobre problemas
militares usando o “e se” para expandir seu gosto pela
tomada de decisoes e por novas solu¢des. Um exemplo
de estudo de caso histérico que se presta para tal proposi-
to é Experience Gained in Combat Against Soviet Infantry
(“Experiéncia Obtida Durante Combates Contra a
Infantaria Soviética, em traducao livre).

O comando de missio é o método de comando e
controle usado pelo Exército dos EUA para empregar
suas forc;as, seja no quartel, durante o treinamento
ou enquanto desdobradas em operagdes ao redor do
mundo. Seus principios de competéncia, conflanga
mutua, ordens de missdo, inten¢ao do comandante,
entendimento compartilhado, iniciativa disciplinada
e aceitacao de risco exigem bom senso de acordo com
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cada contexto especifico. Bons lideres praticam o co-
mando de missdo diariamente, aplicando seus princi-
pios em tudo que suas unidades fazem, com o intuito de
maximizar as repeticoes, fazendo com que os principios
sejam internalizados por todos na equipe. Eles equili-
bram autoconfianca e humildade para desenvolver e
respaldar a tomada de decisoes e a iniciativa em seus
subordinados, levando-os a agirem de acordo com a
intencao do comandante. Eles fomentam uma predis-
posicdo para aceitar risco visando a obtenc¢ao de uma
vantagem sobre o inimigo e o cumprimento da missao.
Em todos os escaldes, a lideranca pelo comando de
missdo exige um investimento significativo de tempo e
de autodidatismo do lider para seu préprio desenvolvi-
mento e o de seus subordinados.

COMANDO E CONTROLE

O comando de missdo é a inica maneira para li-
derar um Exército vitorioso. Todos nds temos, neste
momento, a responsabilidade profissional de revigo-
rar essa abordagem. Caso contrério, o Exército nao
estard pronto para lutar da maneira que precisa para
vencer a proxima “primeira batalha’ N

A proxima parte desta série de artigos concentrar-se-d
no treinamento para o comando de missdo.

A Military Review agradece a Russell Rafferty,
bibliotecdrio da Biblioteca de Pesquisa das Armas
Combinadas Tke Skelton, Forte Leavenworth, por seus
esforcos especiais para encontrar e disponibilizar os trés
livretos de treinamento discutidos neste texto.
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