- O entao Comadante do Corpo de Exército Multinational no Iraque, Gen Ray Odierno, acompanhado pelo Ten Cel Kenneth Adgie,
Comandante do 1° Batalhao, 30° Regimento de Infantaria, 2* Equipe de Combate de Brigada, 32 Divisao'de Infantaria, a esquerda, e
Cel Terry Ferrell, Comandante da 2 Equipe de Combate de Brigada, 32 Divisao de Infantaria, na Base de Patrulha Hawkes em Arab
- Jabour, Iraque, 21 Out 07.

" Exército dos EUA, Sgt Curt Cashour
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Confianca
Implicagdes para a Profissao Militar

Cel (Res) Charles D. Allen e
Cel (Res) William G. Braun I, Exército dos EUA
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Military Studies — SAMS; e mestre em Estudos Estratégicos pelo U.S. Army War College. Foi o chefe de estado-maior do

U.S. Army War College e integrante da comunidade de prdtica para a Campanha da Profissio do Exército 2011.
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Este trabalho foi originalmente elaborado e apre-
sentado em um congresso da Sociedade Internacional
de Etica Militar (ISME), 24-27 de janeiro de 2012, San
Diego, Califérnia.

confianga estd no 4mago da profissdo militar.
A medida que o Exército dos Estados Unidos
da América (EUA) efetuar a transicdo de
uma era de grandes desdobramentos operacionais
para um periodo caracterizado pelo adestramento e
preparagdo para a proxima série de conflitos, a Forca
se vera diante de algumas ameagas a confianca. Essa
transicdo sera acompanhada por redugdes na estrutura
da Forg¢a e pela austeridade fiscal. O estado da profissao
militar na proxima década dependera da confianga que
a institui¢do conseguir estabelecer entre seus pro-
prios integrantes (militares e civis) e junto ao puablico
norte-americano.

A campanha “Profissao das Armas), capitaneada
pelo Departamento do Exército, renovou a énfase na
conflanca como sua caracteristica essencial, além dos
conhecimentos especializados militares, do servigo
honroso, do espirito de corpo e da gestao da profis-
sao'. Foi lancada, oficialmente, em janeiro de 2011,
sob a lideran¢a do Gen Ex Martin Dempsey, entao
Comandante do Comando de Instrugio e Doutrina
(Training and Doctrine Command — TRADOC),
recebendo, posteriormente, a nova designacao de
campanha “Profissao do Exército” Quando Dempsey
tornou-se, subsequentemente, o 37° Chefe do
Estado-Maior do Exército dos EUA (equivalente
a Comandante do Exército em outros paises), sua
diretriz inicial enfatizou a Confianga, a Disciplina
e a Higidez como sendo as trés dreas que pretendia
discutir com os comandantes durante visitas por todo
o Exército. Em suas diretrizes “Pensamentos Iniciais”
e “Ordens de Marcha), seu sucessor, o Gen Ex Ray
Odierno, chamou a confianca, acertadamente, de
“base da nossa honrosa profissao™.

A confianga se manifesta em duas dreas diferentes,
mas relacionadas. A campanha voltou grande parte do
seu esforco a confianca interna a profissao militar. O
outro campo seria a conflanga do publico externo, entre
a profissdo e o povo norte-americano. A manutengdo
da confianca interna, entre integrantes da profissao e
entre eles e a instituicao, é de extrema importéncia para
a efetividade do Exército. Conservar a confianca entre

CONFIANGA

a profissdo e o povo norte-americano é fundamental
para sua legitimidade em nossa sociedade democritica.
Embora a Profissao do Exército conte, atualmente, com
um elevado grau de confianca do publico, esse relacio-
namento é extremamente fragil. A perda da confianca
interna ou do publico representaria uma grande amea-
ca a profissao.

Este artigo examina trés ameacas fundamentais a
profissao militar relacionadas a confianca. A primeira
é que aqueles que ocupam fung¢des de comando nao es-
tao suficientemente familiarizados com os referenciais
para entender a conflanga nem contam com a lingua-
gem adequada para discuti-la efetivamente. A falta de
entendimento é mais pronunciada quando se exami-
nam diferencas na natureza da confian¢a nos ambitos
interpessoal, organizacional e de confianga do publico.
Este artigo tem, entre seus principais objetivos, ex-
plorar a natureza da confianga e capacitar a lideranca
do Exército dos EUA a orientar o didlogo profissional
sobre o tema. A segunda ameaga a profissao consiste
nos resultados relacionados a confianca interpessoal,
identificados durante a campanha realizada em 2011.
A iniciativa de estudo da campanha incluiu duas pes-
quisas de opinido conduzidas no ambito do Exército,
um levantamento junto aos comandantes mais antigos,
grupos de discussiao com integrantes da For¢a e diver-
sos féruns com os oficiais de mais alto escaldo. Este
artigo apresentard os resultados desses estudos sobre a
confianca entre militares de diferentes escaldes dentro
da profissdo e entre eles e o Exército como institui¢ao.
Examinard, em seguida, a terceira ameaca a profissao,
que consiste em percepcdes de violagdo da confianga
do publico. A segado relacionada a confianga do publico
ird explorar sua natureza e fontes de violagao, ofere-
cendo, em seguida, recomendagdes para lidar com os
danos gerados por varias formas de violagao.

A Campanha “Profissao do Exército”
Apos a publicacao do Livro Branco sobre a

Profissao das Armas, que identificou a confianca

como sendo “claramente, o atributo mais importan-

"3, pesquisadores

te que buscamos para o Exército
identificaram cinco caracteristicas essenciais da
profissao, que representam a base para se estabelecer
e manter a confianca. A forma pela qual os temas sao
apresentados na figura 1 d4 a impressao de que essas

caracteristicas sejam independentes e distintas. Na
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Cinco Caracteristicas Essenciais da
Profissio do Exército

Nossa Nobre
Nosso Emprego Vocagédo ao Servigo
Etico do Poder e Sacrificio
Terrestre

A Basede
Nossa Profissao Nosso espirito

Confianga entre os soldados
Confianca entre os soldados e os comandantes
Confianca entre os soldados, suas familias e o Exército
Confianga entre o Exército e o povo norte-americano

de vitdria

Nossa Responsabilidade
de Longo Prazo

Lealdade - Dever - Respeito « Servico Abnegado « Honra « Integridade. Coragem Pessoal

Fundamento Etico: Legal e Moral

Figura 1 - A Profissdao do Exército

realidade, elas se justapdem, sendo complementares
e inter-relacionadas.

O Livro Branco inicial continha uma importante
omissdao: uma taxonomia que incluisse uma defini¢ao
de confian¢a. Uma defini¢ao citada com frequéncia
na literatura relevante é a “disposi¢ao de ficar vulne-
ravel” com base na “expectativa de que o parceiro em
uma troca nio se portara de maneira oportunista”.
Essa definicao é compativel com o Livro Branco, ja que
a conflanga é considerada um conceito composto de
varios niveis, existindo entre individuos e dentro de
grupos, organizagdes e instituigcdes, assim como entre
as diversas entidades. Relacoes de troca fazem parte da
vida didria. Como afirmam pesquisadores organiza-
cionais: “a confianga é um estado psicoldgico que inclui
a intencao de aceitar a vulnerabilidade com base em
expectativas positivas quanto as intengdes e comporta-
mentos do outro™.

O conceito de confianga é mais facilmente com-
preendido no &mbito interpessoal, interno a profissao: a
confianga entre lideres e seguidores e entre os militares

dentro de uma Unidade — os tipos mais importantes,
talvez, para sua coesao e efetividade. Outro importan-
te fator que contribui para a coesao e efetividade da
Unidade é a confianga que existe entre os profissionais
do Exército e a burocracia, que deve servir a profissao.
Esses relacionamentos ajudam a aprimorar a defini¢ao,
adequando-a a Profissao do Exército e, assim, adota-
mos: “a conflanga leva a um conjunto de expectativas
comportamentais entre as pessoas [militares e civis],
permitindo-lhes administrar a incerteza ou riscos
associados as suas interagdes, de modo que elas pos-
sam, juntas, maximizar os ganhos que resultarao do
comportamento cooperativo"e. Em palavras simples, a
confianca interpessoal baseia-se em um comportamen-
to previsivel, que faz com que o individuo sinta que os
ganhos ligados a cooperacao superam a incerteza e os
riscos inerentes ao relacionamento.

Confian¢a na Profissido e da Profissao
Em consonincia com um relatério de 2011, elabo-
rado pelo Centro de Lideranca do Exército dos EUA,
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que concluiu que a “[c]onfianga é, atualmente, uma
vantagem estratégica” para a For¢a Singular’, andlises e
reflexdes adicionais ao longo da campanha estabelece-
ram que ela é uma caracteristica essencial da profissao
militar. Fazer com que seus integrantes nela confiem
requer um relacionamento continuo de confianga entre
eles e entre seus diferentes grupos. A confianga dos
militares do Exército em sua institui¢do baseia-se no re-
lacionamento entre eles e a lideranca estratégica, assim
como em percepcdes quanto a burocracia organizacio-
nal que operacionaliza as decisdes dessa lideranca.

As pesquisas de opinido da campanha avaliaram
a confianga ao longo de trés dimensdes: o Clima
de Confianga (dentro das organizacdes militares;
conflanca na lideranca), a Confianca Institucional
e a Confianca do Publico (do povo norte-america-
no, das autoridades civis e da midia). Nas pesquisas
realizadas, foram registradas percepgodes de confian-
¢a por parte de profissionais da For¢a em relacdo a
componentes internos e a grupos externos. O Clima
de Confianca é, de modo geral, positivo dentro das
organizagdes e em relagdo ao escaldo imediatamente
superior ou subordinado, mas nao necessariamente
com respeito aos comandantes mais antigos. Os resul-
tados sobre a Confianga Institucional sdo coerentes
com os de estudos conduzidos nos anos 70 e 90, quan-
do o Exército dos EUA enfrentou épocas de transicao
e suas concomitantes incertezas®. Naquela época,
como hoje, os integrantes militares e civis da profissao
demonstravam certo ceticismo (isto ¢, uma confianca
incerta) quanto as decisdes no dmbito da For¢a que os
afetavam.

Recentes exigéncias fiscais da Lei de Controle
Orc¢amentdrio de 2011 e da Diretriz de Defesa
Estratégica de 2012 levaram o alto-comando a redu-
zir o efetivo total e a reestruturar a For¢a, mudando,
assim, a priorizagdoe a alocacao de recursos, para
alinha-los com a diretriz da lideranca civil nacional.
Assim, percep¢oes de uma violagao aos compromissos
dos Pactos da Familia e da Comunidade do Exército
dos EUA e ao programa da reserva remunerada sao
fontes de preocupacao e potencial desconfian¢a dentro
da institui¢ao’. Embora comandantes afirmem confiar
em seus comandantes subordinados e na institui¢ao
do Exército'®, houve algumas ressalvas. Esses mesmos
militares expressaram menor confianga em lideres civis
eleitos ou nomeados'*.

CONFIANGA

Essa secao do relatorio conclui da seguinte forma:
Apesar dessas preocupagdes, as pesquisas
de opinido entre os militares indicam que a
grande maioria acredita que o alto-comando
agira de boa fé e fard o que for melhor para o
Exército. Mesmo assim, essa é uma drea a qual
a Forca deve permanecer atenta. Da mesma
forma, os oficiais mais antigos precisam estar
sempre atentos as suas a¢oes, para nunca por
em risco a confianca que os subordinados
neles depositam, porque, uma vez destruida,
serdo necessarios anos para reconstrui-la*’.

Essa conclusio reforca as constatagdes do Centro de
Lideranga do Exército, de que os comandantes da Forca
sa0 vistos como profissionais competentes, que confilam
uns nos outros e acreditam que sua Unidade cumprira
a missdo. Entretanto, parece que hd menos confianca
na capacidade dos lideres do ambito institucional para
gerir o futuro do Exército dos EUA. Tanto a confianga
interpessoal quanto a confianga institucional aumen-
tam com o grau hierdrquico: quanto mais antigo um
oficial, mais positivas sdo suas declara¢des de confianca
nos outros e na instituicao™.

O
A confianga... ¢ uma
caracteristica essencial da

profissdao militar.

O Desafio para a Confianca

Entrevistas com grupos de discussiao de comandan-
tes (tenentes-coronéis e coronéis) e graduados mais
antigos (subtenentes) revelaram uma falta de confianga
na competéncia dos lideres subordinados (conhecimen-
tos e habilidades) para as operacdes da caserna (sedes).
Citaram a falta de experiéncia necessdria para a compe-
téncia no ambiente da caserna entre capitdes, majores
e sargentos. Esses fatores reforcam o conceito de que a
competéncia e os conhecimentos especializados sao im-
portantes componentes da confian¢a no 4mbito pessoal
e organizacional**.

Dentro do Exército, mas especialmente entre
esses capitdes e majores, a falta de confiancga estd
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relacionada com a imagem de uma cultura que nao
demonstra franqueza nem permite erros e na qual a
lealdade dos superiores para com os subordinados é
considerada fraca (isto é, a lealdade para com estes é
desproporcional ou inexistente). Além disso, existe a
impressao entre os militares de que os oficiais de mais
alto escalao nao sao francos com seus superiores, mi-
litares ou civis. Tais percep¢des sdo caracteristicas de
ambientes de lideranca ruins e foram citadas em dois
artigos da revista Army Times em 2011, referentes a
lideranga nociva e baseados nos dados e relatérios do
Centro de Lideranca do Exército™.

A falta de confianca nas autoridade civis e a consi-
derdvel desconfianca em relacao a midia por parte dos
integrantes da profissdo apresentam riscos adicio-
nais*®. A desconfianca em relagio as autoridades elei-
tas e a midia pode exacerbar o distanciamento entre
o Exército e a sociedade a qual ele serve. Esses indica-
dores de desconfianca apontam para possiveis desafios
para as relagdes civis-militares e para a confianca que
a sociedade deposita nas For¢as Armadas dos EUA.

Na virada do século XX, o antigo Secretdrio da
Guerra Elihu Root identificou trés grandes proble-
mas de “defesa nacional, ciéncia militar e comando
responséavel; cada um tendo um componente de
confianca interligado com as outras quatro carac-
teristicas identificadas na figura 1*". Com base no
modelo de Root, a defesa nacional requer que os ci-
dadaos confiem que seu Exército servird com honra e
os defendera contra todos os inimigos, estrangeiros e
nacionais. A ciéncia militar transmite os conhecimen-
tos técnicos de profissionais confidveis para o emprego
ético do poder militar, com o intuito de proteger os
interesses nacionais dos EUA e os de seus aliados. O
comando responsével personifica a confian¢a no fato
de que os profissionais militares serao bons gestores
dos efetivos, instalagoes, equipamentos e verbas colo-
cados a seu cargo™®.

A Confianca Reconsiderada

No ambito organizacional, pesquisadores tém
classificado a confiang¢a como comportamental
(previsibilidade), cognitiva (percep¢des) ou afetiva
(emogdes)'. Com base em uma andlise da literatura
existente, apresentamos quatro componentes da con-
fianca que refletem suas dimensdes comportamental,
cognitiva e afetiva:

¢ Credibilidade da competéncia.

¢ Benevoléncia das motivagdes.

¢ Integridade com senso de justica e honestidade.

¢ Previsibilidade de conduta.

Esses componentes se aplicam ndo apenas a indivi-
duos, mas também a organizagdes e sistemas dentro do
Exército. E importante para as pessoas que as organiza-
¢oes tenham a capacidade de cumprir tarefas e missoes
de uma maneira eficiente, efetiva e ética. Também
essencial é a impressao de que os procedimentos or-
ganizacionais (politicas e regulamentos) tenham sido
estabelecidos para o bem maior comum. Além disso,
um componente essencial da confianga é a sensacao e
crenga de que os integrantes se portam em conformida-
de com um conjunto de valores que se aplicam a todos
na profissao. Por fim, a confianca se desenvolve com
base no continuo cumprimento de objetivos morais
que promovam o sentimento de boa vontade tanto dos
integrantes quanto dos grupos interessados. A violagao
dessas condi¢des pode levar a uma falta de confianca
ou ao que é ainda mais destrutivo: o sentimento de
desconfianca.

Confianga do Piblico

O conceito de confianga do publico no Exército
diz respeito a um relacionamento de extrema impor-
tancia e requer uma explicagdo mais detalhada. Laura
Poppo e Donald J. Schepker, pesquisadores do setor
empresarial, oferecem a seguinte defini¢ao: “medida
em que o publico em geral, como grupo interessado,
possui uma orientagao coletiva de confian¢a com res-
peito a uma organizagido”’. Para o Exército dos EUA,
isso representa a percepgao coletiva de confianga que
o publico norte-americano tem em relacao a Forga,
como profissao, distinguivel da confianga interpessoal e
organizacional.

Por meio da andlise e compreensao da natureza da
confianca do publico, a lideranga da profissdo pode
evitar o comentario geral feito pelos pesquisadores
organizacionais Kouzes e Posner:

Muitos se perguntam se ainda existem
lideres com a forca de cardter para manter

a conflan¢a. Um ndmero consideravel de
pessoas acredita que os lideres ndo tém a
capacidade de guiar as entidades empresariais
e governamentais rumo a exceléncia nesse
mercado global extremamente turbulento e
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competitivo. Ha a persistente sensagdo, em
muitos setores, de que os lideres nao sejam
competentes para enfrentar os desafios
dificeis; de que ndo nos estejam dizendo a
verdade; e de que sejam mais motivados pela
ganancia e interesse pessoal do que por uma
preocupagdo com o cliente, com os funciona-
rios ou com o pais’’.

Valendo-se de vérias disciplinas, o cientista politico
Seok-Eun Kim conceituou a confianca como a inte-
gracao multifacetada das dimensdes comportamental,
cognitiva e afetiva. Esses trés componentes se fundem
‘e se apoiam mutuamente em um conceito coletiva-
mente denominado confian¢a”*. Poppo e Schepker
contribuiram para a literatura existente sobre o tema
ao desenvolverem um conceito mais variado e mati-
zado de confianca do publico. Em consonancia com o
trabalho de outros académicos, eles operacionalizam
a confianga do publico ao longo de trés componentes:
benevoléncia, integridade e competéncia. O acréscimo
do componente previsibilidade (atuagdo confidvel e
uniforme) capta o papel que o repetido bom desem-
penho exerce ao longo do tempo na consolidacao da
confianga do publico.

CONFIANGA

Existem dois aspectos especificos da confianca
do publico que a distinguem dos conceitos pessoal e
organizacional. Primeiro, o publico nao tem (ou nao
aproveita) a oportunidade para conhecer a fundo a
estrutura, os processos, as operagoes, as atividades e as
informagoes do Exército. O fato de o publico nao ter
uma experiéncia direta junto a For¢a nao oferece um
senso de seguranga de primeira mao ou a previsibilida-
de associada com a confianga pessoal ou organizacional.
Segundo, considerando a natureza coletiva da confian¢a
do publico, o Exército dos EUA nao pode apelar a um
individuo ou a um grupo de partes interessadas com
ideias afins para explicar ou remediar viola¢oes da
confianca, como é possivel em relagdo a seus proprios
integrantes. Exceto pelos conceitos mais amplos de boa
vontade, compromisso social ou competéncia compar-
tilhados pelo publico norte-americano, a unificagao de
imagens individuais de confian¢a torna-se, em grande
medida, algo inutil*>. As agdes tomadas para apaziguar
um grupo ou individuo serdo, provavelmente, vistas e
avaliadas de maneira diferente por outros individuos
ou elementos da sociedade.

As determinagoes de confianga do publico ba-
selam-se, portanto, na nogao coletiva de legitimidade

Baseado em
impressées de:

Componente
(Elemento)

Benevoléncia
Boa vontade e Bondade

Provaveis causas
de violagdes

Distancia cultural
civil-militar; Alegagdes

Solucdo

Maior controle e monitoramento externo

compromissos

(afetivo) legitimas de ter sido
vitimado
" — Caracterizar o comportamento
. Honestidade e justica; Comportamento . o .
Integridade . , como andémalo; Criar distanciamento
o Cumprimento dos egoista ou T n - =
(cognitiva) organizacional; ou corrigir percepgao/

oportunista

atribuicao errénea de motivos

Habilidades e

Competéncia Conhecimento

Reconhecer e, entao, tomar providéncia

Previsibilidade

repetitivo, que estabelece
(comportamento)

um precedente

" . . Falhas para corrigir falha de modo proativo e
(cognitivo) especialmente em fungdes .
; visivel
centrais
Comportamento FRANQUEZA - Imediatamente reconhecer
Comportamento

inconsistente,
contraditério ou
€nganoso

e remediar o comportamento inconsistente;
corrigir percepgdes equivocadas, explicar
incoeréncias aparentes

Desenvolver a confianga leva uma vida; perdé-la leva um instante.

Figura 2 - Quadro Confian¢a do Piublico - Como Remediar a Violagio
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organizacional do Exército, obtida primordialmente
por meio de conhecimentos limitados sobre a organiza-
¢ao e observagdes impessoais da institui¢iao em vérios
contextos. Os conhecimentos e observagdes sobre o
Exército como organizagdo sio normalmente filtrados
pelo prisma de interpretagdo da midia e, com frequen-
cia, complicados pelas perspectivas de vérios grupos
interessados. Esses canais intermedidrios fornecem
substitutos simbdlicos para os conhecimentos profun-
dos e as observacoes relacionais associadas com deter-
minagdes de confianca pessoal e organizacional.

Ainda que contrério a intui¢ao, um publico
norte-americano bem-informado pode chegar a ava-
liagdes vélidas mesmo que as informacgoes passem por
esses intermedidrios**. Citando o modelo do eleitor ra-
cional de Samuel L. Popkin, os autores Cooper, Knotts e
Brennan sugerem ‘que os cidadaos sdo surpreendente-
mente habeis em tomar boas decisdes com informacoes
limitadas’, apesar de relacionamentos distantes, despro-
vidos de um conhecimento pessoal direto®. A questao
para o Exército é determinar quanta influéncia ele deve
exercer para moldar as percep¢des do publico por meio
de suas mensagens oficiais.

T
Os conhecimentos e
observagdes sobre o Exército...
sio normalmente filtrados pelo
prisma de interpretagiao da

ml’dia...

Essa questao fundamental estd intimamente ligada
ao papel que a confianca do publico desempenha em
conciliar o desejo das autoridades civis pela prestacao
de contas formal com o desejo do Exército de alcangar
a efetividade por meio da autonomia para usar seu
critério profissional.

A confianga do publico é necessaria para que o
Exército mantenha a flexibilidade inerente ao uso de
seu critério profissional e evite controles burocrati-
cos custosos e muitas vezes rigidos e uma excessiva
fiscalizacdo externa®®. Manter a confianga do publico
é eépecialmente importante em um momento em

que os EUA se veem diante de um ambiente fiscal
austero. Anteriormente, esses periodos pés—conﬂito
foram acompanhados de maior desconfian¢a e medo
do publico quanto a (1) manter um grande Exército
permanente fiscalmente oneroso e a (2) um impre-
vidente e oportunista “complexo militar-industrial”
(expressao cunhada pelo Presidente Eisenhower em
1961). Essa desconfiancga gera resisténcia ao juizo
profissional do Exército e crescentes demandas por
maior prestacdo de contas mediante a fiscalizagdo e
monitoramento por parte de elementos externos a
profissao, incluindo o Congresso, a midia e o publico
norte-americano.

Os componentes de integridade, competéncia,
previsibilidade e benevoléncia da confianca oferecem
um modelo atil para a andlise de violagdes a confianca
do publico. A integridade e a competéncia sao jui-
zos cognitivos; a previsibilidade estd associada com
padroes de conduta; e avaliacdes de benevoléncia
sdo determinagdes pessoais-relacionais (afetivas). E
dificil obter um consenso em rela¢ao ao que a bene-
voléncia significa no 4mbito coletivo. Uma vez que a
confian¢a baseada na benevoléncia é inerentemente
relacional e idiossincratica, chegar a um consenso no
dmbito coletivo da confian¢a do publico nao é algo
facil. Entretanto, o consenso publico pode formar-se,
ao longo do tempo, em torno de alegagoes legitimas
de vitimacao de um individuo (ou grupo com alguma
identidade em comum). Tais incidentes podem preju-
dicar a confianga do publico relacionada a benevolén-
cia®’. Esse tipo de violacao é, em geral, remediado com
maior fiscalizagao e controle externo, com a reducao
da flexibilidade gerencial e com a suspensao do poder
de decisdo profissional®®.

As determinagoes de confianca do publico rela-
cionadas a integridade, competéncia e previsibili-
dade sdo alcancgadas por meio da razao. As pessoas
muitas vezes as baseiam em conhecimentos incom-
pletos calcados na imagem que o publico tem sobre
as praticas ou principios aos quais a organizagao
concordou em obedecer. Determinacdes relativas a
integridade refletem percep¢des quanto a conformi-
dade de uma organizagdo com compromissos impli-
citos ou explicitos e de avaliagdes normativas sobre
a sua honestidade e justica no cumprimento desses
compromissos. A falta de integridade pode levar,
facilmente, a impressoes de oportunismo.
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P /TILUMAN

Militares do 30° Regimento de Engenharia Civil participam de corrida para angariar fundos para a Fundagéo Pat Tillman, Base Aérea de

Vanderburg, Califérnia, 17 Abr 10.

Viola¢oes Relacionadas a Benevoléncia

Lidar mal com questdes culturais contemporaneas
pode levar a violagdes da confianga do publico ba-
seada na benevoléncia. E mais provavel que violagdes
relacionadas a benevoléncia ocorram com respeito a
problemas associados a diferenca entre as culturas civil
e militar dos EUA. O componente de benevoléncia
da confianca do publico depende de nogdes afetivas
relacionadas a sentimentos e emogdes, ativados quando
valores normativos associados a bondade ou boa vonta-
de sdo violados.

Quando fica a frente ou atrds das normas sociais,
o Exército oferece um terreno fértil para percep-
¢des de violagio relacionadas a benevoléncia. Sua
avalia¢do quanto ao papel da mulher no combate é
um exemplo contemporaneo de um aspecto em que
a cultura do Exército evoluiu com um ritmo mais
rapido que a sociedade norte-americana. Apesar
de relatos de agressao sexual que desafiam a con-
fian¢a do publico, a populagao enxerga a cultura do

Exército como sendo mais progressista e mais tole-
rante que a sociedade norte-americana em relagdo a
mulheres em combate e ao treinamento misto®’. Por
outro lado, apesar da transparéncia e do pequeno
numero de incidentes negativos ligados a mudanga
da politica “don't ask, don't tell” (“ndo pergunte, nao
diga”), sua revogagdo é um caso em que o publico
enxergou a cultura do Exército como estando defa-
sada em relacdo a avaliacdo normativa da sociedade
norte-americana quanto a possibilidade de homosse-
xuais servirem nas For¢cas Armadas®’.

As necessidades operacionais ditam a postura da
Forga nesses casos. Para o Exército, decisdes quanto as
suas politicas sio motivadas pelas realidades inerentes
a manter a maior efetividade de uma For¢a composta
totalmente de voluntérios, e ndo por questdes ligadas
a consideracdes normativas sobre boa vontade ou
bondade. Em ambos os casos, o Exército considerou
suas politicas como sendo justas e alinhadas a preserva-
¢do da boa ordem e da disciplina. Em outras palavras,
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a postura do Exército dos EUA em relagao as politicas
estava alinhada com os valores culturais da Forca.

Em casos de violagdes relacionadas a benevoléncia,

o publico considera a conduta da For¢a como sendo
uma vitimagao dos militares, enquanto os profissionais
militares ndo interpretam suas agdes como uma questao
de benevoléncia (enxergando-as em termos de efetivida-
de e disciplina). E improvével que agdes corretivas para
remediar essas percep¢oes de vitimag¢ao sejam iniciadas
dentro do Exército. Portanto, violagdes relacionadas a
benevoléncia, por sua natureza, serdo, na maioria das
vezes, resolvidas por meio da fiscalizacio e controles
externos de prestacao de contas.

O Exército pode tomar medidas para evitar vio-
lagdes baseadas na benevoléncia. Tais a¢des advém
da teoria cldssica sobre relacdes civis-militares. A
abordagem da profissao militar é subordinar a cultura
profissional a autoridade civil, aceitando, de bom grado,
dire¢des e limites sociais, a0 mesmo tempo que man-
tém uma cultura autéonoma, fundamentada na efetivi-
dade militar. O relacionamento civil-militar requer que
a lideranca do Exército exerca seu critério profissional
e execute agdes autdénomas compativeis com os valores
da sociedade a que serve.

Ao contrario do que se poderia esperar, os modelos
de controle subjetivo ou industrial-ocupacional das
relacdes civis-militares talvez oferecam ao Exército
dos EUA a melhor chance de conservar sua autonomia
de decisao profissional. Esses modelos sugerem que o
melhor meio de evitar violagdes relacionadas a bene-
voléncia talvez seja por meio de politicas e praticas
que alinhem melhor as culturas militar e civil (ex.: um
nimero maior de oficiais oriundos do Programa de
Formagdo de Oficiais da Reserva, experiéncias diver-
sificadas e desenvolvimento de lideres do Exército em
contextos civis). Segundo esse modelo, seria contrapro-
ducente manter uma cultura profissional que divergisse
da sociedade de formas significativas com o intuito de
alcancar uma imaginada maior efetividade militar.

Viola¢des Relacionadas a
Integridade

O julgamento do soldado Bradley Manning (infor-
mante do WikiZeaks) e o incidente envolvendo o cabo
Pat Tillman foram dois casos vistos como violagdes
da integridade, vinculados a percepcoes de oportunis-
mo nos dmbitos individual e institucional de andlise,

respectivamente. Em relacao a Bradley Manning, o
oportunismo e as violacoes da integridade ocorreram
no ambito individual®**. Quanto ao caso de Pat Tillman,
a integridade institucional do Exército dos EUA foi co-
locada em davida. Muitos membros do publico acredi-
taram que o Exército dos EUA explorou o patriotismo
e a celebridade do cabo Pat Tillman por oportunismo.
A lideranga do Exército foi acusada de omitir detalhes
sobre a morte de Tillman até ap6s seu amplamente di-
vulgado funeral, com o intuito de proteger a reputacao
profissional da For¢a®.

A percepgao do publico de que oficiais do Exército
estejam violando a consagrada tradi¢ao de evitar a poli-
tica partiddria é outra potencial ameaca de violacao da
integridade. A linha que demarca uma violagao nessa
drea tem evoluido. Praticamente nao existe mais um
estigma com respeito a um oficial que vote ou se filie a
algum partido. Entretanto, percep¢des de uma politica
partiddria que se manifeste no ambiente de comando,
no assessoramento profissional e nas comunicagoes
publicas sao geralmente vistas como violagdes de inte-
gridade da ética profissional do Exército. A exoneragao
do General Stanley McChrystal é um exemplo recente
em que um oficial da Ativa teve de responder por uma
acdo vista como violagdo. Na percepcao do publico,
ele tolerou, ou até mesmo promoveu, um ambiente de
comando politizado®.

A natureza coletiva e complexa do Exército como
organizacio oferece algumas protecdes burocriticas
contra violagoes da integridade de ambito individual
percebidas como nao sistémicas pelo publico. Nesses
incidentes, o Exército deve reconhecer a violacao,
atuar de modo a distanciar-se de tal comportamento
e demonstrar um histérico continuo de conduta que
indique que a ocorréncia representa uma irregularida-
de. E mais dificil lidar com uma violago da integridade
de ambito organizacional, especialmente se ela for vista
como tendo sido sancionada pelo alto-comando do
Exército.

Impressées Equivocadas do Publico:
A Violagdo Aparente®*

Quando se trata da confianca do publico, a im-
pressdo de uma violagdo pode ser tao nociva quanto
uma violacao de fato. Diferentes vieses e um limitado
entendimento contextual por parte dos grupos inte-
ressados dentro do publico em geral podem levar a
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uma atribui¢io errada de motivos e a desconfianca em
qualquer um dos componentes de um relacionamento
de confianga. A percepgio de dissimulagio é um exem-
plo de uma violagao aparente da confian¢a do publico
baseada na integridade.

O respeito a ética profissional do Exército impede
que seus lideres enganem, intencionalmente, seus su-
bordinados, o publico norte-americano ou a autoridade
civil legitima. No entanto, algumas situa¢des poderiam
dar a impressao de dissimulacao, o que teria o mesmo
efeito de uma violagao de fato, caso elas nao sejam
tratadas imediatamente. A impressdo de uma violagio
da integridade pode basear-se em uma série de fatores.
A atribui¢do incorreta de motivos e a interpretagdo
equivocada de uma comunica¢ao com base em vieses
individuais ou coletivos estdo entre os fatores mais
comuns que contribuem para impressoes falsas.

Bob Woodward descreveu um caso como esse em
seu livro Obama’s Wars (“As guerras de Obama), em
tradugao livre). Woodward alegou que a administragao
Obama nao confiou que sua lideranga militar apresen-
taria opg¢des militares vidveis para promover o progra-
ma estratégico do governo de rapidamente reduzir o
ndmero de tropas e por fim a guerra no Afeganistao. A
desconfianga do governo em relagdo aos comandantes
do alto escalao do Exército dos EUA e a impressao de
que seu conselhos eram politizados ou insubordinados
sao comumente apresentadas como sendo 0s motivos
pelos quais o Presidente Obama substituiu cinco dos
comandantes mais antigos no Afeganistao durante seu
primeiro mandato®®.

Conciliar os diversos publicos e perspectivas das
partes interessadas é uma tarefa dificil para os coman-
dantes de alto escaldo que tenham de depor em audién-
cias publicas ou fazer declaragdes em apoio as decisoes
do poder executivo. Precisam evitar passar uma impres-
sdo de dissimulagao nesses contextos extremamente
politizados. Comunicados ao publico que parecam
insinceros ou politicamente corretos podem ser vistos
COMO eNnganosos.

Na qualidade de profissionais com autonomia de
decisao, os oficiais mais antigos devem, supostamente,
equilibrar a obrigacao de lealdade a autoridade civil
com a franqueza e a coragem pessoal esperadas por
integrantes do Departamento de Defesa e do publi-
co norte-americano. A capacidade dos comandantes
mais antigos para comunicar mensagens complexas a
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publicos diferentes nesses contextos tem tido um suces-
so relativo. As virtudes de lealdade e franqueza deve ser
observadas e equilibradas em contextos extremamente
politizados, em que declara¢oes podem, sem querer,
gerar impressoes de dissimulagdo®. As participagdes
dos comandantes das For¢as Armadas nas reunides or-
camentdrias para o exercicio fiscal de 2014 indicam se
eles estao prontos para enfrentar o desafio de atravessar
o possivel campo minado de mensagens contraditdrias
dessas batalhas orcamentdrias.

As declaragoes publicas de militares da reserva
e veteranos do Exército geram uma vulnerabilidade
ligada a integridade com respeito a manutengéao da
confianca do publico, especialmente se elas parecerem
motivadas por interesses politicos ou ideoldgicos®”. O
militar da reserva ou veterano pode ser um critico ou
um defensor da For¢a. Em qualquer um dos dois casos,
ele é visto como um representante confidvel, que estd
informando o publico sobre o Exército. Na qualidade de
civis que possuem um conhecimento intimo das Forgas
Armadas, esses militares da reserva e veteranos tém di-
reito a sua opinido e a liberdade de expressio. Contudo,
uma declaracgao vista como politiza¢do infringe o codi-
go profissional técito de conduta ética do Exército.

Como defensores ou criticos, militares da reserva ou
veteranos que politizem questoes de direito de equida-
de no Exército representam uma especial vulnerabili-
dade, que é e, em grande medida, incontroldvel, para
a confianga do publico na For¢a®®. A profissio militar
também pode sofrer nas maos de militares que estejam
concluindo a transi¢ao de volta para o segmento civil
da sociedade. Eles correm o risco de gerar violagdes de
integridade caso passem a imagem de terem a sensa¢ao
de direito adquirido®. Além disso, a critica publica a
lideranga civil nacional por generais da reserva, apelida-
da de “Revolta dos Generais” pela midia, foi um exem-
plo destacado de uma violagao que passou dos limites®.
O entido Chefe da Junta de Chefes de Estado-Maior,
General Dempsey, expressou claramente sua preocu-
pagao: “Se alguém usar a farda, qualquer farda, para a
politica partiddria, ficarei decepcionado, porque, a meu
ver, isso prejudica o vinculo de confianga que temos
com o0 povo norte-americano”*.

As disputas internas sio outra ameaca a confian¢a
do publico baseada na integridade. Durante épocas de
menores conflitos, o publico norte-americano pode
enxergar o Exército como sendo um componente
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oportunista de um complexo industrial civil-militar
voltado a seu préprio beneficio, que se porta mais como
um grupo de interesse politico do que uma profissao
militar. Essa imagem pode ser reforcada quando as
Forcas Singulares ou componentes do Exército diver-
gem em relagdo a redugdes or¢amentarias ou a priori-
zagdo de recursos na esfera publica. A ultima série de
conflitos internos entre componentes do Exército com
respeito a reducdo de gastos de defesa ocorreu em mea-
dos dos anos 90**. Talvez um prentincio do que estava
por vir, o Senador Patrick J. Leahy, ao comentar a Lei de
Autoriza¢ao da Defesa Nacional para o Exercicio Fiscal
de 2012, afirmou que “interesses burocréticos arraiga-
dos ainda resistem ao que a maioria dos norte-america-
nos hoje aceitam como fato. O Estado-Maior Conjunto
se opds a nossa tentativa de trazer o Chefe da Pasta da
Guarda Nacional para o grupo de discussdes nao por
nao entender o valor da Guarda Nacional e da Reserva,
mas justamente por temer que essa ‘proposta de valor’
representasse uma ameaga ao tamanho e orcamento de
seus componentes da Ativa em anos futuros”.

Para o publico, que raramente exerce um papel
direto na resolugdo dessas divergéncias, essas dispu-
tas podem parecer resultar do oportunismo em causa
prépria. As brigas internas entre as Forgas Singulares
e componentes da For¢a sao improéprias para uma
profissao. Parecem violar os principios de lideranca e
o valor de sacrificio no interesse da nagao, do Exército.
Nao participar de disputas publicas é a melhor forma
de evitar gerar essa impressao de violagao da confianca.
Em um sistema democratico, porém, as autoridades
civis sao influenciadas pelo debate publico vigoroso, e
o siléncio nem sempre é uma opgao vidvel. Portanto, o
meio mais efetivo de conservar a confian¢a do publico
é lidar com acusacoes de oportunismo diretamente,
atacar informacdes distorcidas sobre motivagoes e
demonstrar que as escolhas quanto a priorizagdo de re-
cursos baseiam-se no bem da sociedade e em evidéncias
empiricas e ndo sdo motivadas por interesses estreitos
da For¢a ou de seus componentes.

Viola¢oes Relacionadas a
Competéncia

A confianga do publico baseada na competéncia
depende de que ele acredite que uma organizagao
conta com as habilidades e os conhecimentos neces-
sarios para desempenhar as func¢des que a sociedade

dela espere e para executd-las de uma forma que a so-
ciedade aprove. “Quando ameacam a legitimidade da
funcdo central e da razao de ser de uma organizacao,
as violagoes relacionadas a competéncia sao mais pre-
judiciais ao seu desempenho que as violacdes de inte-
gridade’; que podem ser atribuidas a conduta anormal
de individuos ou pequenos grupos**. Ao contrério
das violagoes relacionadas a integridade, que nao sao
transferidas para a organizacao caso reconhecidas,
tratadas e vistas como nao sendo sistémicas pelo pu-
blico, as violagdes relacionadas a competéncia afetam
a instituicao como um todo.

O Exército dos EUA e sua lideranca contam, atual-
mente, com a conflanga do publico como combatentes
e lideres no combate. Os comandantes do Exército
dispoem, em geral, da confianca do povo norte-ameri-
cano para representé-lo de forma competente e ética,
solucionar problemas téticos e cumprir os objetivos
operacionais em combate e outros ambientes desafia-
dores. A confianga do publico nao é automaticamente
transferida para os campos de lideranca de estratégia e
politicas*® ou responsabilidades de gestao estratégica e
desenvolvimento da Forca*®.

Pode-se contestar a impressao do publico de que
os comandantes de alto escaldo nao pensem ou ajam
estrategicamente ou de que carecam das habilidades
e conhecimentos para gerir, efetivamente, a burocra-
cia do Exército no nivel estratégico. A lideranca do
Exército efetuou mudangas significativas e efetivas
nas politicas e programas da organizacao, instrugao,
recrutamento e modernizagdo, a0 mesmo tempo
que atuou em dois teatros de guerra ao longo de uma
década. Apesar disso, persiste a impressao de que os
comandantes mais antigos do Exército sejam inefica-
zes na interface entre estratégica e politicas e tenham
dificuldade com as complexidades do desenvolvimen-
to e gestao da Forga no nivel estratégico.

O etos e a cultura do Exército contribuem para essas
impressoes do publico. Durante operag¢des militares, os
comandantes concentram seus esforcos na efetividade
em vez da eficiéncia, ao lidarem com decisoes que co-
loquem os soldados ou a missao em risco. A cultura do
Exército enaltece a lideranca e evita descritores geren-
ciais nas expressdes culturais utilizadas em avaliagoes
de desempenho, distingoes, citagdes, etc. Assim, a cultu-
ra recompensa a preferéncia por fun¢des de comando
de tropas a fungoes de gestao no &mbito institucional e
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Exército dos EUA, Cb Ken Scar

Militar norte-americano inspeciona local de posto de controle préximo a base avangada
na Provincia de Paktika, Afeganistdo, 13 Mar 12.

designagdes para o estado-maior.

Os comandantes do Exército sao fluentes na lingua-
gem, imagens e narrativas necessarias para explicar a
doutrina e as campanhas nos niveis tatico e operacio-
nal. No entanto, parecem ter dificuldade em oferecer
uma narrativa convincente sobre o poder terrestre, que
oriente a priorizagao de capacidades e decisoes sobre a

alocagao de recursos no discurso de seguranga nacional.

Para reforcar a confianca do publico, o alto-comando
precisa comunicar a relevancia estratégica da institui-
¢ao sob sua lideranca e desenvolver uma visio e um
vocabuldrio que lhe permita participar efetivamente
dos debates sobre politicas e recursos.

Esses debates determinarao como o Exército ird
equilibrar, vincular e decidir entre estrutura da Forga,
moderniza¢do e aprestamento para gerir riscos em
seus componentes. Em um nivel mais amplo de anélise
do governo, Kim sugere que “a decrescente compe-
téncia de funciondrios dos 6rgaos governamentais em
resposta a demandas cada vez maiores relacionadas a
problemas complexos causa desconfian¢a em relacao
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ao governo”’. Para estimular o
desenvolvimento de habilidades

e conhecimentos de gestao dos
comandantes de mais alto escalio,
o Exército deve encontrar formas
de acolher o papel que a gestao
estratégica desempenha na lingua-
gem da profissao.

Viola¢des Relacionadas
a Previsibilidade

O componente de previsibilida-
de na confianca do publico consiste
no papel que o comportamento
repetitivo exerce na criagao e ma-
nutencao da legitimidade institu-
cional. A previsibilidade se apoia
em um entendimento comum do
que constitui uma conduta “dese-
javel, propria ou adequada” entre o
povo norte-americano e a profissao.
Estabelece o que o Exército deve fa-
zer e como deve fazé-lo como uma
concepgdo generalizada na Forca e
entidades sociais. Do mesmo modo
que outras formas de confianga, a
confianca do publico “¢ extremamente dificil de desen-
volver entre o publico e as organizagdes [e] é bem mais
facil de destruir™®. O componente de previsibilidade se
desenvolve com base em um comportamento repetiti-
Vo e constante, mas basta que uma tnica violagdo seja
confirmada para abalar a confianga.

A vulnerabilidade do Exército quanto ao compo-
nente de previsibilidade estd relacionada com hori-
zontes de agdo e paciéncia estratégica. Os horizontes
de a¢do sdo ou prazos ou cronologias dentro dos quais
os comandantes esperam que suas agdes produzam
resultados definitivos ou tendéncias. Os comandantes
do Exército estao habituados a tomar decisoes rdpidas
para efetuar mudancas dentro de horizontes de agdo
baseados na duracao da missdao de comando. Contudo,
decisoes estratégicas destinadas a efetuar mudancas
organizacionais e culturais podem exigir anos, se nao
décadas, antes de produzirem resultados. A paciéncia
estratégica necessaria para administrar a comple-
xidade tem um coroldrio nos conjuntos de missoes
operacionais de cooperagao em seguranga, operagdes
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de estabilizagao e assisténcia a Forcas de seguranga. A
lideranga do Exército entende a importancia de manter,
pacientemente, uma visao estratégica ao mesmo tempo
que se adapta as demandas imediatas de um mutavel
ambiente operacional durante essas missoes.

Precisa aplicar essa mesma paciéncia e adaptabilida-
de a questoes organizacionais. A lideranca civil detém a
autoridade para determinar a¢des de curto prazo com
base em condicdes de recursos limitados e considera-
¢oes politicas fora da alcada profissional do Exército.
Contudo, a lideranga do Exército precisa manter o foco
na visdo estratégica da Forca (alinhada com a politica
e diretriz civil) e persistir em face dos desafios relacio-
nados aos recursos. A alta lideranca da Profissdo do
Exército tem um dever de expressar clara e publica-
mente os riscos estratégicos associados com a gestao do
poder terrestre e decisdes de emprego, influenciando
assim a tomada de decisdo da autoridade civil.

Conclusao

De modo geral, o Exército dos EUA tem conserva-
do uma tradicdo de confianc¢a nos &mbitos individual
e organizacional e é tido em alta conta pelo publico
norte-americano. Embora represente uma vantagem
estratégica, essa confianga é fragil, e a Forca precisa se
precaver contra a acomodacdo. Para conservar a con-
fianga interna e do publico no Exército e seus lideres, ha
uma série de 4reas que exigem a atengao constante da
profissao (veja a figura 2).

Nos ambitos individual e organizacional, a confianca
esta mais intimamente ligada a competéncia para liderar
e gerir. Nos teatros de operagdes, os comandantes de
pequeno escaldo contam com autonomia para tomar de-
cisoes, baseando-as em orientagdes minimas para efetuar
agdes dentro da inten¢ao do Comando de Missdo. No
ambiente da caserna, os comandantes de pequeno esca-
lao temem perder sua autoridade, autonomia e liberdade
de acao, o que poderia prejudicar o relacionamento de
confianga estabelecido junto a seus superiores.

A confianca organizacional estd relacionada com
percepg¢oes de competéncia do alto-comando na gestao
de processos no ambito da For¢a e no estabelecimento
de suas prioridades (ex.: efetivos, treinamento, aquisi-
¢Oes, sustentacao ou apoio logistico e programas junto
as familias). Essa percepgdes sao particularmente
relevantes a luz da prevista austeridade de recursos, das
iminentes reducdes no efetivo total e de concessdes na

alocagdo de recursos. A impressdo de uma violagao da
confianca com base em decisdes de priorizacao pode
prejudicar a forte imagem de confiabilidade entre esca-
16es no Exército.

Atualmente, a For¢a conta com a confianca do
publico, e a profissao é tida em alta conta pela maior
parte da populagao norte-americana. A confianca do
publico é o mais fragil tipo de confianga. Precisa conci-
liar as diferentes partes interessadas, o acesso indireto a
informagdes e as vdrias motivagdes e interpretacoes do
comportamento da lideranca.

Areas potencialmente preocupantes para o Exército
dos EUA, agravadas pelo atual ambiente econémico e
decisoes estratégicas pendentes, incluem:

(a) Impressoes de que os cortes orgamentdrios
e redugoes do efetivo total deixario o Exército dos
EUA incapaz de responder a ameacas e de defender
os interesses do pais de maneira flexivel e confidvel
(Competéncia e Previsibilidade).

(b) Imagens de que o Exército dos EUA atua em
causa propria, explora os soldados, demonstra uma
gestdo fraca (fraude, desperdicio, abuso e ma adminis-
tracdo) ou nao tem o espirito de carregar sua parte do
fardo, em um momento em que a sociedade arca com
dificuldades econémicas para reduzir a divida nacional
(Benevoléncia e Integridade).

Pesquisas Futuras

Ha virias dreas férteis para futuras pesquisas, com
o objetivo de melhor entender, desenvolver e manter a
confianga na profissao militar. A lideranca da profissao
deve buscar entender melhor a confiancga interna ao
Exército. As iniciativas de pesquisa precisam avaliar e
acompanhar o relacionamento de confianca entre esca-
16es superiores e subordinados, conforme a institui¢ao
efetuar a transicao de For¢a empregada em combate para
uma For¢a alinhada regionalmente e baseada na sede.

Os pesquisadores devem avaliar a efetividade dos
sistemas de ensino profissional militar para desenvolver
a competéncia de lideranca do Exército com respeito a
gestdo estratégica da profissao. Devem conduzir a publi-
car estudos empiricos — valendo-se de teorias académi-
cas e das experiéncias dos profissionais — para contri-
buir para os curriculos das institui¢oes de pds-graduagao
das Forcas Armadas. Esses temas incluem, necessaria-
mente, a tomada de decisao estratégica, a andlise do
processo decisdrio sobre o desenvolvimento da Forca
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estratégica e gestdo estratégica para apoiar interfaces
entre estratégia nacional e politicas.

Um exame minucioso da confianca entre o Exército e
as partes interessadas externas — a confianga do publi-
co — ¢é igualmente importante para a alta lideranca da
profissao. Estudos longitudinais interdisciplinares podem
ajudar na identificacao de fatores antecedentes e tendén-
cias associadas a confianga do publico na profissao mili-
tar em diversas dreas (organizagdes comerciais, entidades
civicas, 6rgaos governamentais e outros paises).

CONFIANGA

Este artigo examinou a confianga interpessoal,
organizacional e do publico na Profissao do Exército. A
profissao deve ter, como uma de suas aspiragdes, o
desenvolvimento de profissionais que confiam uns nos
outros e na capacidade da institui¢do para servir a
nagao, ao mesmo tempo que cuida de seus integrantes.
A Profissao do Exército deve exemplificar caracteristi-
cas essenciais para conquistar a confianca de seus
militares e integrantes civis, do publico norte-america-
no e de seus parceiros internacionais.
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