Lideres-Jardineiros

Um Novo Paradigma para Desenvolver Lideres
Adaptaveis, Criativos e Humildes

Major Joseph Bruhl, Exército dos EUA

A MINHA JUVENTUDE, quando

ndo estava praticando esportes, duas

atividades estiveram sempre presentes
no meu desenvolvimento: a montagem de
aeromodelos e a pratica de jardinagem com meu
pai. Ambas eram exercicios mentais cativantes,
por duas razdes diferentes. O acromodelismo era
uma atividade minuciosa, um exercicio de exatidao
e atengdo aos detalhes. A jardinagem era um
trabalho de amor, um experimento complexo em
dar e receber. As duas atividades permitiram-me
desenvolver habilidades importantes, mas no
exercicio da lideranga busco amparo, com mais
frequéncia, nas ligdes aprendidas na jardinagem
com o meu pai. Os lideres que pensam como
jardineiros estdo mais aptos a adaptar-se,
raciocinar com criatividade e enfrentar desafios
com humildade, se comparados aqueles que
pensam como construtores de modelos de avides.
Infelizmente, muitos comandantes nas Forgas
Armadas preferem fabricar P-51 Mustangs a
cultivar tomates.

Os alunos da minha turma de formacao
foram alguns dos tltimos a se tornarem oficiais
em um Exército que ainda se preparava para
combater no ambiente da Guerra Fria. Quando
era um jovem comandante de pelotdo de aviagdo,
recebi treinamento em Battlefield Calculus
(“Célculo do Campo de Batalha’), um processo
de planejamento que transformava a resolugéo de
problemas taticos em uma equac¢do matematica.
Ele comeca com uma avaliagdo de quantos meios
inimigos estao dentro de uma area de engajamento
e quantos deles precisamos destruir. A partir dai, o

planejamento ndo ¢ muito mais complexo do que
A+B=C. Tratava-se de corresponder os recursos
com o resultado desejado.

Nao sugiro que o Exército abandone a rigorosa
metodologia representada pelo Battlefield
Calculus. O que estou sugerindo € que a cultura
do Exército esta permeada com a mentalidade
de A+B=C, uma pratica que afeta a forma pela
qual adestramos pessoal, os programas que
desenvolvemos e como planejamos a estrutura
da Forga.

Essa mentalidade de A+B=C se assemelha ao
meu antigo hobby de aeromodelismo em varios
aspectos. Depois de reunir as ferramentas certas e
estudar cuidadosamente as instrugdes, o trabalho
comecava. A partir do momento em que eu
pegava a primeira peg¢a para aplicar tinta ou cola,
nada estava fora do meu controle. Eu tinha uma
unica medida de avaliacdo de sucesso: o modelo
espelhava o padrao?

Ainda durante a invasdo do Iraque em 2003,
muitos no Exército seguiam aplicando esse
raciocinio de “aeromodelismo” em relagdo ao
“proximo” combate: bastaria juntar as ferramentas
certas, aplicar a equagdo correta e executar com
rigor, que o resultado espelharia o padrao.

Quatro meses antes de embarcar para o Iraque,
comandei meu pelotdo em um treinamento
em area desértica no Centro Nacional de
Adestramento (National Training Center —
NTC). L4, demonstramos as taticas e técnicas
com maestria padrdo, aplicando a matematica
do Battlefield Calculus enquanto combatiamos
em apoio as forcas blindadas em batalhas de

O Major Joseph Bruhl é planejador estratégico em guerra
irregular e assisténcia a forga de seguranga na Divisdo
de Planos e Conceitos de Cooperagdo em Seguranga
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Militares estadunidenses, embarcados no navio USS Blue Ridge, ajudam na preparagdo do terreno para um jardim em um

lar para criangas desfavorecidas na Coreia do Sul, 13 Mar 10.

blindados contra blindados. Ao completar as
tarefas, nossa Unidade foi absolutamente letal
na manobra de armas combinadas contra uma
forca blindada em movimento. Claramente,
esse treinamento ajudou a obtermos sucesso na
invasdo do Iraque e permanece essencial aquilo
que o Exército sabe fazer muito bem. Contudo,
esse treinamento exigente falhou naquilo que nos
faltou fazer.

Durante a preparacdo para o NTC, meu
comandante de companhia elaborou o
planejamento para um exercicio de Seguranca
da Area de Retaguarda. Grosso modo, era uma
missdo que previa a decolagem de helicopteros
Apache, em curto espaco de tempo, para defender
a retaguarda de uma Divisdo (ainda pensavamos
de modo linear na época) contra agdes irregulares.
Ela incorporava taticas de for¢a de reagdo rapida
com técnicas de manobra para engajamentos em
area urbana, treinamento esse que havia sido
praticamente ignorado na doutrina de aviagao de
ataque por duas décadas.

Ao apresentar o planejamento do exercicio ao
comandante do batalhdo para aprovagdo, meu
comandante de companhia fez duas solicitacdes:
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apoio no desenvolvimento de taticas, técnicas e
procedimentos para a forca de reacdo rapida e
acesso aos locais de treinamento em areas urbanas.
As duas solicitagdes foram completamente
rejeitadas.

Nossa Unidade era refém do proprio sucesso,
alcancado com base em sua capacidade de
replicar a doutrina com exatiddo. O sistema de
administracdo de pessoal do Exército a tinha
preenchido com comandantes que exibiam a
capacidade para executar a metodologia prescrita,
e nossa desvantagem era que, Como organizagao,
ndo conseguiamos pensar além das “diretrizes”
constantes da doutrina.

O resultado foi significativo. Em 23 Mar 03,
nossas aeronaves foram emboscadas perto de Ah
Hillah, onde pretendiamos executar um ataque em
profundidade conforme previsto na doutrina. No
entanto, combatentes a paisana, espalhados na area
urbana, reagiram com fogos de armas portateis e
artilharia antiaérea para repelir nosso ataque. A
missdo foi um desastre: a maioria de nossas 18
aeronaves ficou tao seriamente danificada que ndo
pdde voar novamente por alguns dias. Dois pilotos
foram abatidos e feitos prisioneiros de guerra.
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Haviamos sido excelentes construtores de
modelos de avides, mas mostramos ndo contar com
nenhuma habilidade de jardinagem. Meu pai havia
me ensinado que os jardineiros compreendem
0 que ndo se vé e anteveem o que ainda ndo se
desenvolveu. Durante a primavera, ele preparava
a terra, regando, firmando e fertilizando até
que as plantas estivessem fortes e prontas para
produzir frutos. Lembro-me nitidamente de sua
consternagdo sempre que examinava uma planta
atingida por uma praga, doente ou prestes a
morrer. Aceitando o desconhecido, ele ajustava
seu plano. Ao observar meu pai aplicar um
método, esperar pelo efeito e ajustar a aplicagdo
seguinte, aprendi um atributo fundamental da
lideranca: a adaptabilidade.

Os jardineiros ndo possuem um controle
completo sobre a acdo da natureza. Seu oficio
¢ uma troca em que a agao € a contra-agao sao
afetadas por uma variedade de fatores fora de seu
controle. Eles anteveem, esperam e observam
as mudangas. Evitam a aplicacdo de pesticidas
em dias de chuva e verificam se surtiram efeito.
Acrescentam fertilizantes, mas ndo em excesso. O
jardineiro é sempre um estudante, nunca o mestre.

Esse ¢ o tipo de lider que o Exército deve cultivar.
O Manual de Campanha 3-24 — Contrainsurgéncia
(FM 3-24 — Counterinsurgency) afirma que
os lideres precisam “rapidamente adaptar-se
cognitiva e emocionalmente aos desafios
desconcertantes... ¢ dominar novas competéncias
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bem como novos contextos”!.

...Jardineiros compreendem o
que ndo se vé e anteveem o
que ainda nao se desenvolveu.

Assim como o jardineiro, os comandantes
nas agdes de contrainsurgéncia devem entender
que o progresso nas operacdes ¢ afetado por
uma variedade de fatores fora de seu controle:
rixas historicas, instituicdes disfuncionais e até
erros passados das Forcas dos EUA. Hospedar
uma shura, ou reunido, confiar, observar as
mudangas. Construir uma estrada, proteger a
populagdo e identificar se a busca da confianca
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esta produzindo resultados. Atacar com forga
esmagadora, mas fazé-lo com cuidado. Um
comandante de contrainsurgéncia ¢ sempre um
estudante, nunca o mestre.

Contudo, a necessidade de uma lideranca
adaptavel ndo se limita ao combate de
contrainsurgéncia. Ela ¢ um modelo militar
permanente. Reconhecendo isso, o Exército vem
desenvolvendo os conceitos de Adaptabilidade
Operacional e Comando de Missdo, ambos
planejados para institucionalizar a resolugdo
criativa, integrada e flexivel de problemas
militares. Tais conceitos representam um bom
ponto de partida.

Os Préoximos Passos

Para apoiar o desenvolvimento de “lideres-
jardineiros”, o Exército deve instituir trés
medidas: desenvolver uma profissdo que
valorize o pensamento, a reda¢do e a educacao;
adaptar seu sistema administrativo de pessoal
para apoiar experiéncias diversas; e incentivar
a atuacdo de mentores como um fundamento
da profissao.

Valorizar a educacio, o pensamento e
a redacdo. Ao longo da ultima década, o
elemento mais importante no desenvolvimento
profissional de um oficial consistiu em servir
em missdes no Iraque ou no Afeganistao.
Essa experiéncia ¢ essencial, mas, visando
a preparar comandantes para um ambiente
operacional cada vez mais complexo, o Exército
também precisa valorizar mais a educagdo, o
pensamento e as habilidades de redagdo?.

E preciso aumentar radicalmente o acesso de
oficiais e sargentos a formacao civil. Segundo
um estudo recente da Universidade Harvard,
apenas 31% dos oficiais subalternos acreditam
que as For¢as Armadas promovem a inovagdo®.
A educacgdo ¢ fundamental para mudar essa
percepcao e a realidade representada por ela.

A educacgdo desenvolve a identidade, a
agilidade mental, o entendimento de outras
culturas e a maturidade interpessoal dos
comandantes®. E por essa razdo que as
universidades sdo frequentemente comparadas
com jardins, onde mentes sdo cultivadas e ideias
sdo colhidas.

Aumente a importancia de designagdes para
Unidades ndo divisionarias no desenvolvimento
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profissional de um oficial, tornando-as
obrigatdrias para a promoc¢do ao posto de
tenente-coronel. Fun¢des no Estado-Maior do
Exército, no Centro de Armas Combinadas e
nas escolas das Armas ndo sdo designacdes “de
descanso”; sdo investimentos nas instituigoes
que apoiam nossa profissdo e ampliam a visao
de um comandante®.

Incentive os oficiais e sargentos a escreverem e
publicarem seus trabalhos. Em uma organizagao
necessariamente hierarquizada como o Exército,
oficiais e sargentos fortalecem a profissdo por
meio da publicagdo da experiéncia adquirida,
fornecendo aos comandantes superiores
acesso a ideias singulares e relevantes fora dos
canais normais de comando. Recentemente, o
Almirante James Stavridis desafiou oficiais
subalternos a publicarem, assumindo o mesmo
tipo de risco pessoal na condugdo de suas
carreiras que aquele que enfrentam no campo
de batalha®. Em seu artigo, Almirante Stavridis
oferece algumas “orientagdes de bom senso” a
serem consideradas na redagdo de trabalhos.
Comandantes do Exército, seguindo essas
orientacdes, devem estimular os subordinados
a escrever e compartilhar suas experiéncias. Ha
uma abundancia de conhecimentos inexplorados
que enriquecera os debates intelectuais do
Exército.

Adaptar o sistema de administracio de
pessoal para apoiar experiéncias diversas.
Para promover uma mentalidade de jardineiro,
o Exército deve mudar seu sistema de
administracdo de pessoal, passando de um
modelo da era industrial, que considera lideres
como pegas intercambiaveis, para um que
gerencie o talento com base no individuo’. Os
construtores de modelos de avides se sentem
mais a vontade com o prescrito € processos
rigidos. Os jardineiros, por sua vez, entendem
que experiéncias diversas sdo necessarias
para o dominio de seu oficio. Na auséncia
de uma reestruturacdo completa do sistema
de administracdo de pessoal, o Exército
deve permitir que os oficiais que optem
pela formagao civil, docéncia ou estagios
recebam um comando juntamente com turmas
posteriores, de modo a exercerem funcgoes
consideradas essenciais ao progresso em sua
especializagdo operacional.
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A atual progressao de carreira prevista para
os oficiais deixa pouco espaco para variagao.
Quando um oficial ¢ escolhido cedo para
promocao, ela torna-se ainda mais compactada.
Em consequéncia, o Exército obriga seus
melhores oficiais a fazerem uma escolha binaria
cedo demais em sua trajetoria profissional:

... 0 Exército obriga seus
melhores oficiais a fazerem
uma escolha binaria cedo
demais em sua trajetoria
profissional...

permanecer em fungdes operacionais e, assim,
manter-se competitivo para o comando, ou
buscar experiéncias diversas, com risco a sua
carreira.

Ao adaptar seu sistema de administragdo
de pessoal para permitir que oficiais busquem
oportunidades que desenvolvam habilidades
de “lider-jardineiro” sem prejudicarem sua
competitividade para o comando, o Exército
incentiva os melhores deles a ampliar sua
experiéncia. Quando oficiais que busquem
oportunidades fora dos planos de carreira
tradicionais assumem comandos com mais
frequéncia, o Exército demonstra um novo
conjunto de valores aos oficiais subalternos.

Incentivar a atuacio de mentores como um
fundamento da profissdo. Em uma cultura que
valoriza os “lideres-jardineiros”, os mentores
tém um papel essencial. O aeromodelismo
fornece instrugdes passo a passo para o novato
seguir. A jardinagem ¢ algo que s6 se pode
aprender com a vivéncia € com as orientagdes
de alguém mais experiente.

E dificil medir a atuacdo de mentores
no Exército. No mundo dos negocios, o
engajamento com funcionarios (atuacdo de
mentores) esta diretamente vinculado ao
desempenho financeiro. As empresas com um
fraco engajamento tendem a perder dinheiro,
enquanto as que se destacam nesse campo
costumam gerar lucro®. Néo existe tal medida de
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efetividade no Exército. Mesmo assim, a falta
de mentores € citada como um fator importante
em muitas pesquisas de opinido, para explicar
a decisdo de oficiais subalternos deixarem a
carreira.

Para inverter essa tendéncia, o Exército
deve incluir a atuacdo de mentores em sua
analise holistica da profissdao das Armas.
O panfleto Army: Profession of Arms (O
Exército: Profissao das Armas, em tradugdo
livre), do Exército, define a ética, os valores e
os ideais do Exército, mas a palavra “mentor”
ndo ¢ mencionada’. Entretanto, que maneira
melhor existe para desenvolver comandantes
adaptaveis, criativos e humildes e que reflitam
os valores do Exército do que a orientagdo ativa
e auténtica de um mentor?

Haveria dificuldades associadas com essa
sugestdo. As implicagdes de haver trés geragdes
servindo a0 mesmo tempo complicam o processo
de orientagdo por um mentor. Os integrantes da
Geragdo do Milénio (nascidos apds 1978) nao
apenas sao profundamente comprometidos

Corpo de Fuzileiros Navais

com a comunidade e com o trabalho em
equipe e facilmente adaptaveis, como também
se mostram mais a vontade com situacgdes
ambiguas'®. Em suma, sdo mais naturalmente
propensos a portar-se como “‘jardineiros” que as
duas geracdes anteriores. No entanto, estudos
sugerem que esses individuos nao estdo tdo bem
preparados para operar em estruturas militares
de comando e controle, resolver conflitos ou
proteger informagdes sigilosas'!.

Um verdadeiro processo de orientagcdo por
um mentor ndo pode ser um mero exercicio
em espelhar-se no outro. Em vez disso, deve
maximizar os pontos fortes inerentes a nova
geracdo enquanto incute os eternos valores e
habilidades exigidos por nossa profissao.

A importancia do acompanhamento de
mentores crescera a medida que o Exército
reintroduzir os rigores da caserna e modificar
as taxas de promogdo para alinhar a estrutura
da Forg¢a com as necessidades de redugido
de efetivos. Em um ambiente de periodos
prolongados na caserna, os oficiais mais

Haji Hamadulha Helmand conversa com o CF William McCollough, Comandante do 1° Batalhdo, 5° Regimento de Fuzileiros
Navais, durante uma patrulha do grupo de assuntos civis no Distrito de Nawa, Provincia de Helmand, Afeganistdo, 30 Jul 09.
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modernos que forem experientes ficardo
irritados com a perda da liberdade que tinham
no combate. Todavia, ha valor em algumas
das “artes perdidas” da caserna. A orientacao
de mentores durante essa transi¢do apoiara
a comunica¢do bidirecional, facilitando o
entendimento de quais aspectos dessas antigas
“artes” devem ser mantidos e quais devem ser
abandonados. Além disso, conforme as taxas
de promocao forem diminuindo, a orientacao
por mentores sera essencial para manter os
melhores oficiais motivados e evitar um retorno
a uma cultura de “zero defeito”.

A Avaliacao

Fazer com que o Exército deixe de produzir
“construtores de modelos de avides” e passe a
ser uma For¢a de “lideres-jardineiros” exige
uma mudanca de cultura. Contudo, falar apenas
nao basta para obter essa mudanga; tampouco
bastam as sugestdes deste artigo, que, por si s0,
nao poderdo cria-la.

Finalmente, o Exército precisa mudar a
“avaliacdo” que usa para recrutar, reter e
promover seus oficiais. Ao identificar primeiro
o “jardineiro” como o tipo de lider que ele quer

cultivar, o Exército pode adaptar seus processos
e incentivos para aumentar a quantidade de
comandantes adaptaveis, criativos e humildes
em suas fileiras.

Aumentar o acesso a formacdo civil e
incentivar os comandantes a assumir riscos
intelectuais os preparam para pensar de
novas formas. Abrir espago para a busca de
experiéncias que ampliem seus horizontes
demonstrard que o Exército valoriza tanto a
experiéncia operacional quanto a intelectual. A
orientagdo de mentores proporciona terra fértil
para o crescimento. Os jovens comandantes
exploram novas ideias, correm riscos e
aprendem com o melhor método disponivel:
tentativa e erro.

Essas medidas estimulam uma cultura em
que os comandantes nao ficam apegados a
ideia de que “¢ assim que fazemos as coisas
por aqui”, sendo, ao contrario, incentivados
a adaptar-se, a pensar criativamente € a
abordar desafios com humildade. Essas sdo
“caracteristicas essenciais” caso o Exército
queira aplicar as ligdes corretas da ultima
década e desenvolver uma Forga pronta para
os desafios futuros. MR
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