Como Aprimorar o Desenvolvimento da Lideranca

no Dominio Operacional

Tenente-Coronel Kevin M. Kreie, Exército dos EUA

MAGINE TER DE escolher um cirurgido entre
trés disponiveis para realizar uma interven¢ao
cirurgica em carater de urgéncia. O primeiro
acabou de concluir a escola de medicina, entretanto
ainda ndo realizou nenhuma cirurgia. O segundo ja
realizou muitas intervengdes, consideradas ilegais,
pois nunca completou a escola de medicina. O

terceiro é graduado, ja realizou vérias intervengoes
cirtrgicas, porém ha mais de dez anos nao exerce a
profissao. Se vocé estd pensando como eu, a decisao
ainda nao foi tomada; um cirurgido qualificado
teria se formado na escola de medicina, efetuado
diversas intervengdes cirurgicas e buscado sempre
aperfeicoar as suas habilidades.

O Tenente-Coronel Kevin Kreie é especialista em desenvolvimento da lideran¢a para o Programa de Avaliacdo por Mdltiplas
Fontes, do Centro de Lideranca do Exército, Forte Leavenworth, Kansas. Possui o bacharelado em Justica Penal e mestrado
em Teologia. De sua vivéncia profissional constam as Operagdes Desert Shield/Desert Storm e Iraqi Freedom.

O Sargeant Major of the Army (praga mais antiga) Raymond
F. Chandler Il dirige a palavra aos militares da 252 Div Inf
apo6s observar uma demonstragdo de tiro real em Schofield
Barracks, no Havai.

Exército dos EUA.
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Figura — 0 Modelo de Desenvolvimento da Lideranca no Exército dos EUA

Essa analogia demonstra a importancia de
cada um dos trés dominios da aprendizagem
adotados pelo Exército (veja a figura) para o
desenvolvimento efetivo da lideranca.' Para se
tornarem comandantes efetivos, os individuos
precisam de atividades de desenvolvimento
nos dominios institucional, operacional e do
autodesenvolvimento.

O modelo de desenvolvimento da lideranga do
Exército dos EUA inclui a experiéncia, a instrugao
e o adestramento em cada dominio do aprendi-
zado, havendo também uma superposigdo entre
os dominios. As atividades de desenvolvimento
da lideranga no dominio institucional ocorrem
durante os cursos ministrados nas escolas
militares. Atividades no dominio operacional
decorrem das fun¢des exercidas no desempenho
da profissao. Ja as atividades no dominio do auto-
desenvolvimento consistem daquelas escolhidas
e desempenhadas pelo proprio individuo. Poucos

discordariam que oficiais e sargentos necessitam
receber uma sélida base de fundamentos da
lideran¢a no dominio institucional; precisam
exercitar esse ganho no dominio operacional; e
necessitam manter e essencialmente aperfeicoa-lo
no dominio do autodesenvolvimento.

As atividades de desenvolvimento da lideranga
nos dominios institucional e do autodesenvolvi-
mento sdo, em sua maioria, efetivas. O Exército,
como institui¢do, assegura a seus militares a
participagdo em atividades de desenvolvimento da
lideranca institucional. E muito comum o militar
exercer iniciativas para garantir a sua participagao
em atividades de autodesenvolvimento. Contudo,
o Exército apresenta uma caréncia no desenvol-
vimento da lideran¢a no dominio operacional.
O desenvolvimento efetivo da lideranga nesse
dominio depende de comandantes que dediquem
parte de seu tempo aconselhando, instruindo e
orientando os seus subordinados.



0 Dominio Institucional

O desenvolvimento da lideran¢a no dominio
institucional, por meio dos programas de instru-
¢do militar profissional e do Sistema de Instrugao
dos Funcionarios Civis (Civilian Education
System), proporciona aos individuos uma base
para o seu desempenho funcional. Esses cursos
sdo planejados para gerar conhecimento e desen-
volver habilidades consideradas necessarias para
o sucesso em um nivel profissional particular.
Conforme definido no Army Leader Development
Strategy 2013 (“Estratégia de Desenvolvimento de
Lideres do Exército de 2013”), “Todos os progra-
mas de instrugdo para oficiais e sargentos foram
atualizados de acordo com as ligoes [aprendidas]
nos ultimos 12 anos, a0 mesmo tempo em que se
buscou antecipar os requisitos visualizados para
o futuro™. Por essa razdo, é ideal que os militares
frequentem os cursos de aperfeicoamento no ini-
cio de cada estagio da carreira. Os cursos também
asseguram aos oficiais e sargentos de cada turma
de formagao a base para o desempenho satisfatério
em varias fun¢des de uma Unidade. Além disso,
a matricula em um curso proporciona aos mili-
tares uma oportunidade de reduzir a énfase nos
requisitos operacionais e dedicar mais tempo ao
processo do aprendizado, bem como refletir sobre
seu desempenho anterior na area operacional,
visando a promover alteragdes necessarias para
o sucesso no futuro.

O Exército ndo possui sérios problemas quanto
ao desenvolvimento da lideranca no dominio
institucional. Ja que existem mecanismos ou
padroes a serem atingidos nos exercicios e testes
de verificagao para se chegar a graduagdo, quando
os instruendos completam qualquer curso existe
muito pouca duvida a respeito de um aprovei-
tamento minimo. E verdade, contudo, que nem
todos os alunos saem de um curso com o mesmo
grau de conhecimento. Na Escola de Comando e
Estado-Maior, por exemplo, os majores podem
participar de atividades extracurriculares, tais
como um programa de mestrado ou a participagio
em varios concursos académicos. Muitos frequen-
tam em busca de mais conhecimento, porém
outros ndo aproveitam a mesma oportunidade.

Ao se formarem, mesmo aqueles que absorveram
o minimo necessdrio para a aprovag¢ao, concluem
o curso com um bom grau de conhecimento.

Hoje, devido as demandas dos conflitos recentes,
alguns cursos foram abreviados. Raymond F.
Chandler III, Sargeant Major of the Army [praga
mais antigo do Exército dos EUA], afirmou em
referéncia aos cursos que foram reduzidos para
acomodar o ciclo de desdobramento: “Sabemos
que ja cortamos muitos assuntos e agora enxerga-
mos a necessidade retoma-los™*. Essa adaptagio,
contudo, ¢ facil de retificar. Diferentemente dos
assuntos no dominio operacional, as questdes no
dominio institucional sao relativamente faceis
de alterar. No entanto, embora as atividades no
dominio institucional sejam valiosas e efetivas,
somente esse dominio nao é suficiente para o
desenvolvimento de um lider.

0 Dominio Operacional

E imperativo que o desenvolvimento da lideranga
ocorra no dominio operacional, onde comandan-
tes sdo designados para desempenhar tarefas de
combate. O militar ndo pode interromper o seu
desenvolvimento apds a conclusdo de um curso
para somente retomar na proxima escola, anos
mais tarde. O aprendizado recebido no dominio
institucional precisa ser aperfeigoado e empregado
como base no dominio operacional. A responsabi-
lidade de promover atividades de desenvolvimento
continuo da lideranga neste dominio especifico
cabe ao comandante da Unidade. Eles devem
desenvolver os seus subordinados. De acordo
com o Army Leader Development Strategy 2013,
“Se os comandantes atuais nao promoverem o
desenvolvimento adequado de seus subordinados,
por meio do exemplo pessoal e da orienta¢do,
eles ndo serao bem-sucedidos no cumprimento
de missdes futuras™. No dominio operacional, o
desenvolvimento é concentrado mais precisamente
na funcao especifica do militar, diferentemente do
dominio institucional no qual se concentram os
fundamentos que se aplicam nas diversas posi¢oes
da drea profissional.

O deficiente desenvolvimento do lider no
dominio operacional impacta as futuras geragoes



de militares. Com a redugdo da carga horaria de
determinados cursos em virtude das exigéncias
operacionais, o desenvolvimento da liderancga
foi afetado, se ndo totalmente perdido, na maior
parte do dominio operacional. Nao estou afir-
mando que esse desenvolvimento ndo ocorria
no ambiente operacional, tampouco concluindo
que os comandantes ndo desenvolveram seus
subordinados. Contudo, embora tenha ocorrido
até certo ponto, ndo foi suficiente para atender os
padrdes desejados. De acordo com a “Pesquisa
Anual Sobre Lideranca”, de 2012, conduzida
pelo Centro de Lideranca do Exército “ (2012
Center for Army Leadership Annual Survey of
Army Leadership — CASAL), “o item ‘Promove
o Desenvolvimento do Subordinado’ continua a
receber a mais baixa avaliacdo e é o que precisa
receber mais aten¢do””. Embora a oficialidade
tenha registrado um desempenho excepcional
nos tltimos 12 ou 13 anos de conflito, é fato que
os comandantes de Unidade simplesmente nao
tiveram tempo suficiente para promover o desen-
volvimento da lideran¢a no dominio operacional
devido as exigéncias da missao. No entanto, ao
contrario do dominio institucional, isso nao é
facil de ser retificado. Ja que o desenvolvimento
neste dominio foi prejudicado, existem majores,
chief warrant officers (oficiais especialistas), sub-
tenentes e graduagdes inferiores que se juntaram
as fileiras do Exército apos o 11 de Setembro e
ainda apresentam falhas no seu desenvolvimento
profissional. Eles, por sua vez, talvez ndo entendam
a necessidade de desenvolver seus subordinados,
ou talvez ndo saibam como promover isso. Como
agravante, os que serviram antes do 11 de Setembro
e incorporaram essa iniciativa estao comegando a
deixar as fileiras da For¢a para compor a Reserva
remunerada.

Os Comandantes de Organiza¢des Militares
(OM) devem adotar medidas para assegurar
que o desenvolvimento da lideranga ocorra em
suas organizagodes e garantir que, em cada nivel,
o superior imediato esteja desenvolvendo seus
subordinados, especialmente no que concerne
a area operacional. Conforme o documento
Army Leader Development Strategy 2013, “O

Comandante deve atribuir a seus subordinados
a responsabilidade de também participar desse
esforgo, destacando aqueles que estdo efetivamente
empenhados nessa tarefa”®. O desenvolvimento
da lideranca néo é uma atividade complicada.
A Publicagdo de Referéncia Doutrinaria do
Exército 6-22 — Lideran¢a (ADRP 6-22, Army
Leadership) ressalta que um “Comandante conta
com trés abordagens principais para desenvolver
o seu subordinado. Eles podem proporcionar o
conhecimento e o feedback necessario por meio do
aconselhamento, da instrucio e da orientacdo™.
Em outras palavras, os mais antigos transferem o
conhecimento para os mais modernos, para que
estes, individualmente, desenvolvam a lideranca.

O principal recurso de um
comandante para desenvolver o seu
subordinado é o tempo — o tempo
gasto conversando com o individuo
para compartilhar conhecimentos e
orientacoes. Esse processo é benéfico
para as duas partes.

E fato que algum desenvolvimento pessoal no
dominio operacional surge no decorrer da execu-
¢ao de tarefas, seja em situagoes do mundo real ou
nos exercicios militares, mas somente a atuagao
personalizada de aconselhamento, instrugéo e
orientagdo é a mais efetiva. O aperfeicoamento
pessoal ocorre principalmente quando se recebe
o feedback especifico. Cito, por exemplo, que para
redigir este artigo empreguei o maximo de minha
capacidade intelectual, até o ponto em que ja nao
podia mais aperfeicod-lo. Quando solicitei a outros
amigos, mais experientes e capazes do que eu,
que fizessem uma revisdo deste trabalho e me
dessem um retorno, é que fui capaz de melhora-lo.
Um processo parecido ocorre com os subordi-
nados. Eles podem desempenhar uma missao
repetidas vezes, mas se ndo houver alguém que
os acompanhe na execugio e fornega um retorno,
o aperfeicoamento sera minimo. O principal
recurso de um comandante para desenvolver



Exército dos EUA, Sgt Teddy Wade

o seu subordinado é o tempo — o tempo gasto
conversando com o individuo para compartilhar
conhecimentos e orientagdes. Esse processo é
benéfico para as duas partes.

Um comandante pode combinar uma variedade
de abordagens para facilitar o desenvolvimento
individual, mas tudo depende do tempo dedicado
a isso. O Centro de Lideranca do Exército (CAL,
na sigla em inglés), 6rgao central de desenvolvi-
mento de doutrina sobre o tema, disponibiliza
ferramentas para apoiar as atividades relacionadas
ao assunto. No seu website, por exemplo, existe uma
aba identificada por Centro de Aperfeicoamento
Virtual (Virtual Improvement Center) que oferece
uma li¢do [0 acesso é restrito — N. do T.] sobre o
desenvolvimento da lideranca por meio de desafios
no exercicio de fun¢des. Um Comandante de OM
pode designar um subordinado para ministrar uma
instrucao, ou desempenhar uma tarefa operacional,
mas essa missao deve vir atrelada a uma orienta¢ao
especifica. No Commander’s Handbook for Unit
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O Gen Ex Raymond T. Odierno, Chefe de Estado-Maior do Exército, discursa durante a formatura da turma de 2013 do Army War College, no

Carlisle Barracks, Pensilvania, 08 Jun 13.
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Leader Development (“Guia do Comandante para
o Desenvolvimento de Lideranca”, em tradugdo
livre), também produzido pelo CAL, esta ressaltado
que “Sua capacidade de gerar feedback aos seus
subordinados contribuira significativamente para
o desenvolvimento dos mesmos. Ira aprimorar
e acelerar o aprendizado pela experiéncia de
trabalho no dia a dia — o ambiente se torna mais
valorizado e efetivo para o desenvolvimento da
lideranga®. Simplesmente designar alguém para
desempenhar uma tarefa sem dar-lhe o retorno do
seu rendimento nao ¢ a melhor solugdo. Apenas
quando o comandante proporciona seu feedback
individual pode o subordinado alcangar seu
potencial completo de lideranga.

0 Dominio do Autodesenvolvimento
O dominio do autodesenvolvimento, incluindo
a matricula em cursos universitarios ou a gradua-
¢do em uma habilitagdo profissional especifica, é
distinto, pois imputa ao militar a responsabilidade
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de buscar o seu desenvolvimento. O manual
ADRP 6-22 estabelece que “Para enfrentarem
os ambientes operacionais progressivamente
mais exigentes, os oficiais e sargentos precisam
atualmente investir mais tempo no autoestudo e
autodesenvolvimento™. Isso nao significa dizer
que um comando nao tenha nenhuma respon-
sabilidade de auxiliar seus subordinados no
autoestudo. No dominio operacional, o coman-
dante deve avaliar as deficiéncias de lideranga de
um subordinado para orienta-lo e apoia-lo na
condugdo do autoestudo.

As atividades de autodesenvolvimento sio
imprescindiveis na era da tecnologia. Hoje, um
militar pode concluir um curso universitario
durante uma transferéncia de OM ou mesmo
quando desdobrado. Muitos interromperam seus
estudos quando desdobrados em apoio a Operagao
Desert Storm, mas hoje o militar nao necessita mais
trancar uma matricula nessas situagdes.

O Programa de Avaliac¢ao por Multiplas Fontes
(Multi-Source Assessment and Feedback Program)
¢ uma das vdrias ferramentas on-line disponiveis
para um integrante do Departamento de Defesa
acompanhar o seu progresso em termos de pontos
fortes e fracos. O programa também disponibiliza
varios recursos de desenvolvimento da lideranca,

incluindo orienta¢des para a elabora¢do de um
plano de desenvolvimento individual.

Em sintese, o Exército precisa concentrar a aten-
¢do no aperfeicoamento do desenvolvimento da
lideranga no dominio operacional. O dominio ins-
titucional, apesar de alguns sendes, funciona bem.
Militares e civis rotineiramente tiram proveito das
diversas oportunidades oferecidas no dominio do
autodesenvolvimento. Contudo, em virtude das
exigéncias operacionais ao longo dos ultimos 12 ou
13 anos, muitos ndo foram submetidos a um pro-
cesso adequado de desenvolvimento da lideranca
no dominio operacional. A experiéncia adquirida
em operagdes certamente proporciona algum
desenvolvimento da lideranga, mas é fato que os
comandantes de OM ndo tiveram tempo suficiente
para investir devidamente no desenvolvimento
dos seus subordinados. Os comandantes nao
somente devem desenvolver seus subordinados
por meio do aconselhamento, da instrugdo e da
orienta¢do, como também devem certificar-se de
que seus comandantes subordinados estao fazendo
o mesmo. Isso significa disponibilizar tempo
suficiente aos comandantes de OM e ferramentas
diversas para que possam promover a instrugio e
o adestramento preparando lideres para conduzir
o futuro do Exército. MR
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