Major Stephen H. Bales, Exército dos EUA

S COMANDANTES DEVEM tomar iniciativas proativas para

aliviar as condi¢des que causam a perda da eficiéncia maxima

por parte de seus estados-maiores. O revigoramento da equipe
por meio do gerenciamento imaginativo pode ajudar a prevenir a erosao
da eficacia estimulada pelo esgotamento sist€émico e atuais condicdes
operacionais.

Durante meu rodizio na Operagdo [raqi Freedom, de 2006 a 2008,
o canal de noticias CNN e outros veiculos de comunicagdo noticiaram
um debate continuo sobre o nimero ¢ duracdo dos desdobramentos das
tropas americanas. Quando o Exército prolongou o emprego da minha
unidade para 15 meses, pensei, a principio: “Na Segunda Guerra Mundial,
os soldados eram destacados por trés anos ou mais. Nos nao temos de
dormir na lama ou sob a chuva torrencial e recebemos de 15 a 18 dias de
férias nos Estados Unidos. A vida ndo est4 tdo ruim assim.” O Exército
aloja a maior parte dos soldados no Iraque em edifica¢des climatizadas
providas de eletricidade, calefacdo e ar condicionado. Normalmente, ha
dois soldados por unidade de alojamento de contéiner, com banheiro e
chuveiro com agua corrente quente e fria, num espaco de 30 metros.
Os soldados ndo estdo em contato constante com o inimigo por longos
periodos, como na Segunda Guerra Mundial. A maioria deles recebe um
ou mais dias de folga por semana, com deveres minimos e sem patrulhas
de combate.

Entretanto, embora os soldados na Segunda Guerra Mundial carecessem
dos confortos desfrutados pelos soldados de hoje, poucos passavam de
12 a 15 meses seguidos num ambiente de combate. Em sua maioria,
participavam de 90 a 100 dias de operagdes, sendo, entdo, retirados da
linha de combate para descanso e recuperacao por um periodo de duas
semanas a dois meses ou mais. Tanto os soldados quanto os oficiais do
estado-maior descansavam. O atual programa de licenga do ambiente
por 15 a 18 dias oferece descansos individuais apenas, sem tratar do
esgotamento coletivo do estado-maior devido a atividade prolongada.
Essa pratica apresenta perigos reais relacionados com a degradag¢do do
trabalho em equipe.
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Quando era um jovem tenente, no inicio dos
anos 90, vi, muitas vezes, posteres do Exército
nos quartéis das divisoes, brigadas e batalhdes,
que mostravam um soldado sujo e cansado e os
seguintes dizeres: “Oficial, faga o trabalho com

No... Iraque e Afeganistao,
as acgoes de lideres de fragao
podem ter um impacto
operacional e até mesmo
estratégico significativo e,
muitas vezes, duradouro.

esmero. A vida dele depende disso.” A Guerra
Contra o Terrorismo no Iraque e Afeganistdo
enfatiza esse ponto.

Os oficiais de alto escaldo produzem ordens de
missdo com objetivos estratégicos e operacionais,
que sdo emitidas aos pelotdes, secdes e, as vezes,
soldados individuais. Por conseguinte, alguns
argumentam que estamos travando a Guerra
Contra o Terrorismo quase que exclusivamente
no escaldo de companhia e abaixo. Nao discordo
completamente. Os comandantes de divisao,
brigada de combate (BCT — Brigade Combat
Team) e batalhdo ndo chegam e mudam a maré
da batalha pela sua mera presenga e forca de
vontade. Nas ruas empoeiradas e desertos do
Iraque e Afeganistdo, as acdes dos lideres de
fragdo podem ter um impacto operacional e até
mesmo estratégico significativo e, muitas vezes,
duradouro.

Por essas mesmas razoes, o estado-maior ¢é
mais importante do que nunca. Precisa utilizar
uma analise bem pensada, intelecto e experiéncia
para compreender a inten¢do e a dire¢do do
comandante, transformando-as em planos e
ordens coordenados, sincronizados, providos de
recursos e executaveis para a companhia, pelotdo
e fragdo.

Sobrecarga de Informagoes e a
Préxima Reunido

Nossas unidades e, particularmente, nossos
estados-maiores desfrutam hoje de recursos
inéditos de comunicac¢do. O software de
Capacidade de Transporte de Rede Integrado
(Joint Network Transport Capability — JNTC)
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oferece uma gama completa de /inks de voz e
dados seguros e nao-seguros, interligados com
ferramentas visuais operacionais comuns, €
transmissao de informagdes quase em tempo real.
Os comandantes e oficiais de estado-maior podem
acessar informagoes sobre suas areas de operacoes
ou interesse com o clique do mouse. Nao faltam
ferramentas de colaboragdo. Os estados-maiores
podem acessar (ou serem alimentados a forga)
tantas informagdes, que acabam sofrendo uma
sobrecarga.

Por exemplo, quando estava no Iraque no
Estado-Maior da 4* BCT da 1* Divisao de
Cavalaria, havia, em minha mesa, um telefone
seguro de voz sobre protocolo de Internet (Joice
Over Internet Protocol — VOIP) e um laptop
conectado a um roteador de rede secreta de
protocolo de Internet, além de um telefone nao-
seguro de voz sobre protocolo de Internet e um
laptop ligado a um roteador de rede ostensiva
de protocolo de Internet. Como engenheiro da
BCT, recebia e enviava, em média, 60 e-mails
por dia nos dois sistemas. Quando era o oficial
administrativo do batalhdo, esse nimero girava
em torno de 100. Os principais oficiais de
estado-maior da BCT lidavam, em média, com
150 e-mails por dia. Essa avalanche de e-mails
pode sobrecarregar os oficiais de estado-maior
facilmente, sugando a sua energia e voltando o
foco de todos para dentro ao invés de para fora.
A comunica¢do oral pode ser rara, porque 0s
integrantes do estado-maior estdo muito ocupados
apertando a tecla de “enviar”. Um dialogo
expressivo se torna a excegao ¢ a capacidade de
prestar atencao diminui com o tempo.

Em média, um oficial de estado-maior da
BCT ou Batalhdo, no Iraque, participa de 10 a
12 reunides rotineiras por semana, das quais a
metade ou mais envolvem o comandante. Essa
rotina reflete o ritmo geral de batalha do estado-
maior que o Exército utiliza ha décadas. Essas
reuniodes incluem a sincronizagdo e coordenagao
do estado-maior, grupos de trabalho, operacdes
e inteligéncia, atualizacdes para o comandante
e reunides de manutencdo. Além disso, reunides
extraordinarias incluem instru¢des sobre ordens
de operagdes, sessoes do Processo Militar de
Tomada de Decisdes (MDMP — na sigla em
inglés), ou as sempre populares exposi¢des aos
visitantes ilustres, que ocorrem, em média, duas
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vezes por més. Essa agenda concede pouco tempo
para ponderar, analisar ou discutir problemas
com outros integrantes do estado-maior. Estamos
sempre nos preparando para a proéxima reuniao
ou orientagao.

“Eu Sei o Que o Chefe Quer”

O que resulta desse ritmo de batalha sem fim,
disponibilidade inédita de informagdes e agenda
de trabalho prolongada? A resposta ¢ simples: o
esgotamento do estado-maior. O esgotamento
prejudica a nossa capacidade de entender a
dire¢do do comandante e de criar ordens e
planos adequados, o que reduz a eficacia da
unidade subordinada. Existem trés fendmenos
quase universais no ambiente de desdobramento
sobrecarregado de informacoes de hoje:

* Acomodacao

* Perda de energia criativa

» Tomada de atalhos.

Em tltima analise, o soldado na linha de frente
¢ quem paga o pre¢o da nossa exaustao.

Um sintoma inicial do esgotamento ¢ o que
muitos denominam de “sindrome do préximo
slide”, que provém do nosso apetite insaciavel por
produtos “visuais” faceis de relatar, acondicionar
e transportar na rede principal do sistema JNTC.
Os estados-maiores chegam a um ponto em que
pensam ter identificado o formato e contetido
desejados pelo comandante com a certeza quase
absoluta de uma formula. As reunides de grupos
de trabalho e outras reunides preparatorias
anteriores a apresentacdo para o comandante se
transformam em reunides de revisdao de slides.
Esse procedimento tirdnico se tornou a norma
em estados-maiores operacionais do Exército dos
EUA com o passar dos anos, sendo novo apenas
quanto ao tipo de midia empregado. Os leitores
reconhecerao que mais valor ¢ dado a sua forma
que ao conteudo. O lider da reunido examina o
conjunto de slides e repete “proximo slide” até
o final dela. Ha pouca discussao, reflexdo ou
analise da substancia do problema em questao.
A pessoa ou se¢ao que apresenta os slides tem as
respostas, nao havendo, entdo, a necessidade de
discutir mais o problema.

A “sindrome do proximo slide” causa a
acomodacao, primeiro efeito adverso do excesso
de trabalho no atual ambiente de desdobramento
sobrecarregado de informagdes. Se um integrante
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do estado-maior tiver a energia para enxergar
além das informagdes do slide e identificar
perguntas com necessidade de resposta ou debate,
logo para de fazé-lo porque os subcomandantes,
oficiais administrativos e oficiais de operacdes
invariavelmente o ignoram ou marginalizam.
Cresce a acomodagdo. O integrante do estado-
maior com uma informacdo essencial pode
muito bem ser uma praca analista de inteligéncia
participando da reunido, mas nao se manifestara
ao observar que capitdes e majores ndo dizem
nada ou sdo marginalizados.

Caso a situacdo persista, com o passar do tempo,
o estado-maior perde a energia criativa, para de
conduzir analises e apenas passa as informagdes ao
comandante. Nao faz recomendagdes, esperando
que o comandante forneca as recomendagoes
ou linhas de acdo. Os integrantes do estado-
maior sob tais condi¢cdes ndo pensam; somente
reagem a proxima crise ou ao proximo segmento
de informagdo. Se o estado-maior executa o
MDMP, ele passa a ser um exercicio de marcar os
itens de uma lista de conferéncia, que carece de
criatividade e que € avesso a riscos e desprovido
de planejamento. A energia criativa do estado-
maior praticamente desaparece. Esse ¢ o segundo
efeito adverso do excesso de trabalho no ambiente
de desdobramento atual.

Os comandantes normalmente enaltecem o
pensamento inovador. Contudo, nesse ponto do
ciclo de vida do estado-maior, seus integrantes e
secdes preferem permanecer na “zona de conforto”
para lidar com a repetigao enfadonha de reunides e
apresentacdes de resumos informativos. A “zona de

Esse procedimento tiranico
se tornou a norma em
estados-maiores operacionais
do Exército dos EUA

conforto” de cada oficial ¢ do mesmo tamanho da
tela de computador a sua frente. Pensar “fora dos
padroes” exige que ele faca o esforgo de olhar a tela
do computador do oficial a sua direita ou esquerda.
O pensamento criativo no ambito individual ¢é
quase inexistente e ndo ha criatividade coletiva. Os
integrantes e se¢oes do estado-maior fornecem sua
contribui¢ao de forma estereotipada para o plano de
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Um fuzileiro naval dos EUA descansa durante as operagées no
Iraque, em agosto de 2005. O esgotamento do estado-maior
inevitavelmente produz efeitos propagadores para aqueles em
contato diario com o inimigo.

acao da crise atual e passam para a proxima tarefa.
Todos os integrantes do estado-maior podem cair
nesse tédio em algum momento. Sou tao culpado
disso quanto os meus colegas do nivel de BCT e
no batalhao.

O ultimo fendmeno e talvez mais perigoso
resultado do esgotamento do estado-maior ¢ a
tomada de atalhos. O habito e o tédio podem fazer
com que a forma parega mais importante que o
contetdo, levando inevitavelmente a atalhos.
As equipes abandonam o0 MDMP ou o abreviam
de tal forma que ele nem comega a realizar ao
planejamento descrito no Manual de Campanha
FM 5-0. O erro mais grave em abreviar o MDMP
¢ o de designar um tunico oficial para a tarefa de
elaborar um plano. Conforme o FM 5-0 descreve:
“0O planejamento ¢ um processo dinamico de
diversas atividades inter-relacionadas.” Um
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oficial de estado-maior pode ser o oficial
executor, mas ndao deve ser o Unico a
contribuir informagdes para o plano. Nosso
Exército hoje possui uma profusdo de
oficiais experientes e inteligentes. Poucos,
porém, dispdoem dos conhecimentos para
desenvolver um plano aceitavel, viavel
e completo sem a assisténcia de outros
integrantes do estado-maior.

Dadas as rapidas operagdes que o
Exército precisa conduzir no atual ambiente
operacional, os estados-maiores buscam
atalhos para produzir conceitos de planos
de operagdes rapidamente, enquanto
executam o MDMP num ambiente com
limite de tempo. O FM 5-0 recomenda que
o estado-maior s6 abrevie o MDMP quando
compreender cada etapa do processo
e os requisitos para gerar os produtos
necessarios. O FM 5-0 menciona que
“a omissdao de etapas do MDMP nao ¢
a solucdo” para o planejamento num
ambiente com limite de tempo. A chave
para o planejamento em tal ambiente € o
envolvimento direto do comandante e a
dire¢do e orientacao que ele fornece. Sem a
contribui¢do fundamental dos comandantes,
os atalhos do estado-maior resultam, muitas
vezes, em trés ou quatro apresentacoes de
slides para a execugao. Essas apresentagoes
carecem do rigor das ordens escritas e dos
detalhes necessarios para a coordenagdo e
sincronizacdo de uma infinidade de recursos e
capacidades, disponiveis atualmente no campo
de batalha moderno e interligado.

Ao redigir este artigo, consultei algumas
mentes sensatas e sadbias no Forte Leavenworth.
Uma dessas mentes, um fuzileiro naval veterano
da guerra do Vietna, resumiu a importancia do
estado-maior conforme segue: “Os recursos-
chave de um bom estado-maior sdo a perspicacia
de seus processos, acuidade de suas observacoes,
articulacdo clara e precisa de problemas e
solugdes e coragem e disposicao de aceitar riscos
apropriados para a situa¢do em questdo.” Contudo,
quando o estado-maior esta esgotado, perde a sua
clareza de visdo. Torna-se avesso ao risco, por ter
perdido o discernimento para avalid-lo. Toda a
coragem e orgulho do trabalho se vao. O soldado
na linha de frente ¢ quem paga por isso.
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O Revigoramento do Estado-
Maior

O que podem os comandantes, lideres e integrantes
individuais fazer para aliviar ou sobrepujar o
esgotamento do estado-maior? As solugdes variam
conforme a sua composi¢ao, personalidades de seus
integrantes e missoes da unidade.

Os integrantes individuais do estado-maior tém
um papel em aliviar e sobrepujar o desgaste do
estado-maior. Os seus integrantes devem conceber
algum tipo de plano de preparo mental, fisico
ou espiritual para ajudar a aliviar o estresse e
manter a prontidao e o vigor. Embora o trabalho
do estado-maior nao seja exaustivo fisicamente, o
estresse produz o esgotamento, que acaba gerando
fadiga e enfermidades. O esgotamento de um
ou dois integrantes principais pode prejudicar o
moral de todo o estado-maior. Tirar tempo pessoal
para ler um livro, assistir a um filme ou mesmo
tirar uma soneca pode dar alento aos individuos
para a “longa luta”. Comparecer a cerimonias
religiosas pode oferecer alivio. Cada pessoa ¢
diferente e precisa encontrar a sua propria forma
de recarregar as baterias. Descobri que escrever
este artigo me ajudou a recuperar um pouco da
minha energia criativa.

Entretanto, o estado-maior ¢ mais que um
grupo de individuos apenas. E um time e precisa
combater o desgaste como tal. Isso pode envolver
algo tdo simples como o “dia de premiacao da
gafe”, uma noite de cinema ou jantares longos
durante periodos de pouco trabalho. A formagao
de um time para participar de eventos esportivos
ou a pratica de esportes coletivos como parte do
treinamento fisico do grupo aliviam o tédio e
estresse e sao ferramentas para o desenvolvimento
do espirito de equipe. Os capelaes podem ajudar
no combate a tensdo. As mensagens inspiradoras
ou “pensamentos do dia” podem ser uteis. Os
integrantes do estado-maior devem estar dispostos
a tentar algo novo, como mudar o meio ou método
de apresentagdo de resumos informativos ao
chefe. Isso pode ajudar um integrante do estado-
maior a ver algo que requer uma mudanga no seu
trabalho e até mesmo energizar todo o grupo. Os
lideres devem avaliar os riscos € minimiza-los.

Em ultima analise, os comandantes servem de
meio para prevenir ou identificar e sobrepujar o
esgotamento do estado-maior. O esgotamento
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¢ um risco genuino, devendo os comandantes
dispor da imagina¢do para implantar medidas
de controle ou redugdo dos riscos inerentes, em
vez de adotar uma atitude miope em relagdo a
esse problema. Em seu proprio interesse, devem
tomar a iniciativa para impedir que ocorra o
esgotamento do estado-maior. Caso ele ocorra,
os comandantes devem reconhecer o problema
imediatamente e tomar medidas para retifica-lo.
Devem identificar os integrantes-chave mais
suscetiveis ao esgotamento, dando-lhes algum
alivio. A concessao de um dia de folga a esses
integrantes permitird que relaxem em vez
de permanecerem em duvida, na expectativa
debilitante da convoca¢dao do comandante.

O gerenciamento proativo do descanso e
recuperacao do estado-maior durante periodos
de desdobramento prolongados pode minimizar
o seu esgotamento no trabalho. Entretanto,
manter o equilibrio das necessidades da missao
exige um comandante criativo. Nao seria viavel
autorizar todos os integrantes-chave do estado-
maior a tirar licencas de descanso e recuperagao
ao mesmo tempo, de modo que todos pudessem
voltar ao trabalho revigorados. O comandante
precisa coordenar as suas proprias férias com as
de seus oficiais principais, de modo a assegurar
que o comando continue a funcionar e apoiar
as operacOes durante o desdobramento. Além
disso, se o comandante lhes conceder férias
muito cedo, seus oficiais principais acabarao
exaustos no final do desdobramento. Por outro
lado, se lhes conceder férias muito tarde, os

...comandantes servem

de meio para prevenir ou
identificar e sobrepujar o
esgotamento do estado-maior.

oficiais perderdo a sua energia criativa no meio
do desdobramento. Os comandantes precisam
avaliar a situacdo com cautela, tomar a decisao,
anuncia-la cedo ¢ manté-la, mesmo com a
evolucdo dos fatos no campo de batalha, confiando
que a previsibilidade minimizara os rendimentos
decrescentes do esgotamento. As unidades do
Exército normalmente possuem redundancia nas
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secOes criticas do estado-maior ¢ seus membros
apreciardo a previsibilidade de suas férias, sendo
capazes de gerenciar as suas expectativas e as de
suas familias e de se preparar mental e fisicamente
para a durag¢do do desdobramento.

Os comandantes podem também sobrepujar
o desgaste do estado-maior com o rodizio dos
integrantes sempre que possivel. No ambito da
BTC e batalhdes, os integrantes das areas de
Comunicagao Social, Operagdes de Informagao,
Operagoes Psicologicas, Aviacdo, Policia do
Exército, Pessoal, Assisténcia Religiosa e outros
campos selecionados possuem habilidades
especificas e s30 os unicos em seu respectivo
departamento, nao havendo a possibilidade de
rodizio. Entretanto, os comandantes podem
alternar o oficial administrativo, operagdes,
logistica, coordenador de apoio de fogo e
alguns integrantes ndo especializados, como
os da secdo de planejamento. Os comandantes
devem avaliar as vantagens de trazer nova
energia a equipe em relagdo as desvantagens
de diluir a memoria institucional das fung¢des
do estado-maior e os interesses do comando.
Essa nova energia vale o risco de uma curva de
aprendizado mais pronunciada em curto prazo? Na
perspectiva do oficial do estado-maior, a resposta
¢ um retumbante sim! Os ganhos de energia
ultrapassariam em muito a perda de conhecimento
especializado, dado o tipo de ambiente de equipe
que promoveriam. O comandante de BCT pode
alternar os oficiais do estado-maior em toda a
BCT, mas precisa considerar o impacto no nivel
do batalhdo ao decidir fazé-lo. Durante o0 meu
desdobramento, vi isso funcionar com diversos
graus de sucesso.

Os comandantes também devem considerar uma
mudanca nos métodos de apresentagdo. Alguns
deles odeiam as apresentagdes de slides. Outros
preferem usar o velho sistema de mapas e caneta
laser, discorrendo sobre os desafios e articulando
a operacao. Esse antigo método tem vantagens e
desvantagens. No lado positivo, os integrantes do
estado-maior gastardo mais tempo analisando e
discutindo as informagdes, 0 que poderia gerar linhas
de agdo adicionais. Além disso, a equipe sera mais
minuciosa, porque terd de produzir documentos
escritos, como uma ordem de operagdes ou extrato.
No lado negativo, esse método consome muito
tempo e ndo aproveita a capacidade dos sistemas
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digitais. Além disso, os produtos ndo podem ser
transmitidos a outros com a mesma rapidez de um
resumo informativo digitalizado.

Os comandantes também podem interromper
o tédio do trabalho didrio dedicando um tempo
para ensinar, orientar e aconselhar seus estados-
maiores. Sacrificar uma reunido ou apresentagao
de resumo informativo para conduzir uma
avaliagdo po6s-a¢do com o intuito de identificar
pontos de melhoria e técnicas para implanta-la
¢ um risco calculado que vale a pena tomar. O
comandante que ensina, orienta e aconselha o
estado-maior pode ser a resposta magica para
combater o esgotamento deste. Os comandantes
ndao devem temer revisitar uma questdo ja
discutida se o estado-maior esqueceu as ligdes
aprendidas ao enfrenta-la. As vezes, fazer com
que o estado-maior comece a se movimentar de
novo exige envolvimento pessoal e um ajuste de
atitude na forma de um lembrete paternal.

Conclusao

O combate ¢ uma empreitada perigosa.
Requer diligéncia, criatividade, inteligéncia e
perseveranga. O éxito demanda a sincronizagao
de recursos, disseminacao rapida de inteligéncia e
execucao de ordens. O estado-maior desempenha
um papel maior do que em toda a historia
das armas combinadas. O tédio prolongado,
devido a uma avalanche de detalhes durante
desdobramentos demorados em ambientes
saturados de informacdes, pode causar o
esgotamento sistémico e falha do estado-maior,
as vezes com resultados perigosos.

Os trés fendOmenos que ocorrem quase
universalmente devido ao esgotamento do
estado-maior — acomodacdo, perda de energia
criativa e tomada de atalhos — apresentam riscos
a missdo da unidade. Juntos e sem redugdo,
os trés podem ser desastrosos. Os integrantes
do estado-maior podem ajudar a identificar,
prevenir e sobrepujar o seu esgotamento, mas 0s
comandantes, em ultima analise, tém de tomar
a iniciativa de minimizar esse risco, revitalizar
a equipe e fornecer orientagdes sobre planos
e ordens para as unidades subordinadas. Os
comandantes e estados-maiores devem trabalhar
juntos para obter resultados sinérgicos. Ndo
podem decepcionar os jovens soldados que ficam
na linha de frente por eles. MR
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