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O

omo Liderar e
erenciar Organizagoes
o Exército de Alto
esempenho

Gen Div Thomas Spoehr, Exército dos EUA

odo mundo quer ser parte de uma organizagao

de alto desempenho. A diferenca é evidente

no momento de ingressar em uma dessas. As
pessoas s3o motivadas e tém propésitos, o orgulho e
o moral estao elevados e coisas de importéncia estao
sendo realizadas efetivamente. As equipes e organizagdes
concentram nas suas metas e, tipicamente, obtém um
desempenho superior a grupos semelhantes. Qual é o
denominador comum das organizag¢des de alto desempe-
nho? A presenca de lideranca e gerenciamento notéveis.

O Exército se orgulha da sua capacidade de prover

lideranca inspiradora. Dezenas de livros sdo escritos
e milhares vendidos anualmente sobre os méritos da
lideranga militar. Contudo, para criar e manter uma
organizagao de alto desempenho, tanto a lideranca
quanto o gerenciamento precisam estar presentes. Arte
e ciéncia? Yin e yang? Qualquer que seja a analogia, a
lideranca sem gerenciamento é enfraquecida pela falta
de um foco permanente, enquanto o gerenciamento
sem lideranga parece mecénico e é incapaz de produzir
resultados impressionantes. A boa lideranca pode ser
caracterizada pela capacidade de reconhecer que um
militar merece uma recompensa ou uma condecorac¢ao
ao ser desligado [da unidade], enquanto o gerenciamen-
to eficaz assegura que ele receba isso antes da partida.
Se o comandante administra mal a organizacao, ele
coloca as pessoas e a organizacdo em uma condigdo de
possibilidade de fracasso. A lideranca e o gerenciamen-
to sao dois lados da mesma moeda. A separacao das

fungoes, por exemplo, em um arranjo em que o coman-
dante aplica a lideranca enquanto seu subordinado pro-
vé o gerenciamento é imperfeito. Para conseguir niveis
de alto desempenho, todos os comandantes superiores
da organizagdo precisam empregar as duas qualidades,
de modo simultaneo e ininterrupto.

O Gerenciamento do Exército

Como mencionado anteriormente, volumes foram
escritos sobre a lideranca do Exército, mas a lideranca por
si s6 é insuficiente; também é necessario o gerenciamento
eficaz para produzir resultados extraordinarios. Entéo,
onde estd a referéncia de como gerenciar no Exército,
especialmente quando se trata de grandes organizagoes
complexas? Curiosamente, a palavra ‘gerenciamento”
é ausente na Publicacdo Doutrindria do Exército 6-22,
Lideranga do Exército (ADP 6-22, Army Leadership).
De fato, em geral estd ausente em todas as publicagdes
doutrindrias e referenciais do Exército. Ao que tudo
indica, ela foi minimizada como uma reagao visceral
contra a percepcao de que certos comandantes tentaram
‘gerenciar excessivamente” as formagoes do Exército na
Guerra do Vietna'. No entanto, comandantes recebem
instrugao sobre as fungdes bésicas de gerenciamento
necessarias para atuar nos niveis companbhia e batalhao,
como o desenvolvimento de um plano de treinamento
ou a administragio de um programa de manutencao da
unidade. Contudo, depois desse ponto de suas carreiras,
comandantes recebem pouca instrugdo sobre técnicas
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(Subtenente Hector Garcia, Exército dos EUA)

Katherine Hammack, Subsecretaria do Exército para Instalagées, Energia e o Ambiente, e a Gen Bda Gwen Bingham, Comandante do
Comando de Gerenciamento do Ciclo de Vida do Comando de Armamentos e Mecanizagao de Blindados, visitam o Depésito do
Exército Anniston, 28 Set 15, em Anniston, no Alabama. A visita proporcionou um férum para a discussao de varios assuntos de interesse,
incluindo infraestrutura, desafios e preocupagées ambientais e energia renovavel, bem como lideranca e relagées comunitarias. A Gen
Bda Bingham exempilifica como lideres do Exército devem empregar habilidades excepcionais de gerenciamento para ter éxito nas desig-

nagdes mais complexas.

de gerenciamento. As habilidades de gerenciamento

que precisam empregar para ter éxito em tarefas mais

complexas no nivel brigada e além sao adquiridas pelo
autoaperfeicoamento ou pela observacdo. Infelizmente,
o que o Gen Ex Don Starry escreveu em 1974 enquanto
serviu como o general comandante do Fort Knox, no
Kentucky, ainda é, em grande medida, aplicavel:
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Os oficiais do Exército nao sao bons ge-
rentes. Por exemplo, sou o prefeito da ter-
ceira ou quarta maior cidade do Estado do
Kentucky, com um or¢camento operacional
anual de mais de US$ 100 milhdes. Nada
no meu histdrico, exceto os meus trés

anos como o Assistant Chief of Staff for




Promover uma cultura que fomenta a lideranga e o
gerenciamento excepcionais.

Otimizar seus processos e sistemas
de apoio de tecnologia de

Estabelecer uma

visdo e uma informacao.

Rastrejar os
custos e tomar

decisdes Resultados

estratégia
organizacional

compartilhadas. seus objetivos.

Organizar para realizar

influenciadas melhorados
por recursos e

risco.

Avaliar e determinar repetidamente os parametros de
referéncia do seu desempenho.

(Tabela do AR 5-1, Management of Army Business Operations)

Figura. O Modelo de Gerenciamento do Exército

Force Development (Subchefe do Estado-
Maior para o Desenvolvimento da Forca ),
equipou-me adequadamente para exercer
essa funcao. E estou tentando resolver muitas
situacoes bastante dificeis deixadas pelos
meus bons antecessores, mas que, como

eu, realmente nao foram treinados para a
posi¢ao’.

As lacunas de conhecimento do gerenciamento dos
nossos chefes nao sao limitadas aos oficiais militares.
Em uma pesquisa de opinido conduzida na escola civil
de desenvolvimento profissional do Exército, o Army
Management Staft College, os estudantes de nivel 14
e 15 relataram que a sua principal lacuna profissio-
nal estava no tino empresarial®. A significincia dessa
deficiéncia em negdcios e em habilidades gerenciais
estd crescendo conforme o Exército precisa adaptar-se
ao reduzido financiamento e a consequente exigéncia
de tirar o maior proveito dos recursos disponiveis para
manter a prontidao. Além disso, o impeto adicional é
proveniente da necessidade de garantir ao Congresso e
a midia norte-americanos que o Exército é realmente
um bom gestor dos recursos recebidos.

No entanto, ha alguns sinais promissores. O
Command and General Staff College, em Forte
Leavenworth, Kansas, oferece um curso eletivo cha-
mado “Como Liderar e Gerenciar as Organizagoes
de Alto Desempenho” (“Leading and Managing High
Performing Organizations”), e 0 Army Management
Staff College estd buscando modifica¢ées em seu cur-
riculo, incluindo uma maior abrangéncia de assuntos
tipicos das operagdes de gerenciamento e de negdcios.

Além disso, conforme as demandas de conflitos de lon-
go prazo diminuem, mais oficiais do Exército escolhem
cursar a pos-graduagao em assuntos de gerenciamento
e de negdcios®. Ainda, o programa de aprendizado
continuo para oficiais-generais e integrantes do servi¢o
executivo superior inclui breves semindrios nas prin-
cipais escolas de pds-graduagdo em Administracao de
Negocios.

O Modelo de Gerenciamento do
Exército

Talvez mais incentivadora seja a aprovagao, em
novembro de 2015, da publica¢ao do Regulamento do
Exército 5-1, Gerenciamento das Operagoes Empresariais
do Exército (AR 5-1, Management of Army Business
Operations), um modelo ttil para a aplica¢io de técni-
cas gerenciais nas organizagoes do Exército®.

O Modelo Gerencial do Exército (AME, na sigla
em inglés) nao é absoluto, nem imutével. Sem duvida,
mudard conforme o entendimento do que é necessario
para alcancar sucesso progredir. Contudo, proporciona
um modelo conceitual que se identifica com as melho-
res praticas de gerenciamento do Exército que, quando
unidas com boa lideranca, tém continuamente provado
produzir melhores resultados.

Significativamente, o AMF nao é apenas aplicdvel
a forca institucional. Os seus principios, também, tém
repetidamente provado o seu valor as formacoes opera-
cionais. Hoje, os seis principios do AME, referenciados
na Figura 1, sao usados em muitas organizagoes do
Exército, conduzindo a elevados niveis de desempenho.
O que constitui esses principios do AMF e quao tteis
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foram para as organiza¢des do Exército? O restante
deste artigo abordara cada principio para responder a
essas perguntas.

Promover uma cultura que fomenta a lideranca e
o gerenciamento de exceléncia. Devido a sua grande
influéncia, o primeiro principio aborda, apropriada-
mente, a cultura. Para ser efetivamente empregados,
os elementos de gerenciamento eficaz precisam ser
valorizados pela cultura do Exército. No entanto, isso
nio é um atributo universalmente aceito no Exército
hoje. Por exemplo, imagine qual seria a reacdo se um
comandante de divisdo, tentando elogiar um dos seus
comandantes de batalhao, exclamasse publicamente,
“Smith, vocé é a droga do melhor gerente desta divisao!”
Como é que Smith iria se sentir? E provavel que os ou-
tros comandantes de batalhio diriam silenciosamente a
si mesmos, “Estou feliz que ele nao tenha dito isso sobre
mim?”

O impacto de tal aversao institucional a ser rotu-
lado como um bom gerente ao invés de lider é evi-
dente na pesquisa de opinido do Army Management
Staft College, de 2016, anteriormente mencionada.
Estudantes, com frequéncia, citam uma cultura que nao
valoriza o tino empresarial como a razao principal por
que eles se sentiram despreparados profissionalmente
para esse dominio®. Quais sdo algumas das manifesta-
¢Oes tangiveis de uma cultura que nao valoriza o geren-
ciamento em nosso Exército atual? Abaixo, discutire-
mos algumas delas.

A gestao de recursos é quase sempre reduzida a
uma abordagem simples e muito despendiosa de “usar
ou perder” E geralmente desprezada como o dominio
dos “contadores de centavos” e nao é considerada uma
alta prioridade entre as muitas responsabilidades de
comando. Consequentemente, os assuntos de custo,
planejamento organizacional, capacidades dos sistemas
de informagdes e administracdo de desempenho nao
sao considerados como “negécios do comandante” e sao
frequentemente rebaixados aos subcomandantes e aos
oficiais administrativos.

Em contraste, no Quartel-General do Exército do
Comando do Pacifico dos EUA (USARPAC) a lideran-
¢a e 0 gerenciamento trabalham de comum acordo, e os
resultados tém sido impressionantes. Sob a dire¢ao do
comandante do USARPAC, o gerenciamento objetivo
é enfatizado como uma valorosa caracteristica de lide-
ranca e um elemento-chave na cultura de comando.

LIDERANCA E GERENCIAMENTO

Uma técnica empregada efetivamente pelo
USARPAC para incutir o gerenciamento no seu
ambiente organizacional é uma reuniao trimestral em
todos os escaldes para analisar, de modo abrangente,

o progresso do comando face o seu plano estratégico.
Segundo o Chefe do Estado-Maior, Gen Bda Chris
Hughes, “Esse processo induz a comunicagao, a colabo-
racdo e o pensamento critico da organizacao” Hughes
continua, “O Gen Brooks desafia continuamente a sua
equipe sénior a achar maneiras de conseguir mais com
os seus esfor¢os: nenhum novo inicio, apenas novos

resultados”

. Da mesma forma, a mudanga organiza-
cional, programas de inovacao e a institucionalizagao
de uma “cultura de custos” — evidéncia de uma cultura
que valoriza muito as préticas de gerenciamento —
contam com uma alta prioridade no USARPAC.

Estabelecer uma visdo e uma estratégia organiza-
cional compartilhadas. Este principio é fundamental.
Apesar da reputacao das Forcas Armadas de serem
mestras da arte estratégica, estratégias organizacionais
para as operagdes de nao contingéncia sao frequente-
mente ausentes ou deficientes. A maioria dos coman-
dantes militares estd familiarizada com o processo de
formular uma estratégia e planejar derrotar um adver-
sério dentro de uma dada area de operagdes. Contudo,
pode-se dizer, talvez uma tarefa mais dificil seja proje-
tar uma estratégia plurianual que permita que a organi-
zagdo venga em um ambiente complexo e varidvel com
varias partes interessadas, frequentemente com interes-
ses concorrentes ou conflitantes. Por exemplo, conside-
re o desafio envolvido em formular uma estratégia plu-
rianual para o Comando de Recrutamento do Exército
dos EUA para convencer cidadaos norte-americanos
qualificados que devem alistar, em nimeros suficientes
para satisfazer as crescentes necessidades de mao-de-o-
bra em meio as mudancas das condic¢des sociais, econé-
micas e demograficas. Considerando que as habilidades
necessarias para desenvolver tal quadro de referéncia
sao bastante diferentes da arte operacional normal, os
comandantes militares geralmente sao desafiados pela
conducao desse tipo de tarefa. No entanto, muitos sdo
bem-sucedidos.

Um exemplo de sucesso organizacional é o Fort
Stewart, na Georgia, sede da 32 Divisao de Infantaria.
A instalagao ganhou seis vezes o cobi¢ado prémio
de Comunidade de Exceléncia do Exército, um feito
inédito, sendo o mais recente em 2015. Para conseguir
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tal reconhecimento frente a forte concorréncia, a cul-
tura do Forte Stewart reconhece que o planejamento
estratégico, a visdo e o desenvolvimento de estratégia
formam a base por tudo que é feito®. Ao manter unido
um grupo diverso de organiza¢des militares sediadas
no Fort, representantes do alto escalao do Comando
de Missao e as unidades de apoio da guarni¢ao, o
Comando do Forte Stewart efetivamente desenvolve
uma visao compartilhada em que todos podem clara-
mente ver os seus interesses representados.

O Cel Townley R. Hendrick, o Comandante da
guarnicao, observa, “O Forte Stewart e a Base Aérea
do Exército Hunter operam usando o processo Tabela
de Planejamento da Instalagio (Installation Planning
Board — IPB) para manter um foco estratégico, de
longo prazo, nas necessidades da instalagdo. Essencial
para a IPB bem-sucedida é a participacao e a aceita¢ao
de todos os interessados que moram, trabalham, trei-
nam e sdo desdobrados no e a partir do Forte Stewart e
da Base Aérea do Exército Hunter, junto com a orien-

7”9

tagdo e visao do Comandante Superior™. O processo

de planejamento estratégico do Forte é disciplinado e

(Exército dos EUA)
Cel Evan Rentz (a direita), Comandante do Centro Médico do Exército Brooke, discute o desempenho do hospital com alguns integran-
tes da sua equipe de lideranga. Como a maior instalagdo médica do Departamento de Defesa, Brooke se tornou um lider no Exército na
avaliagdo e no gerenciamento de desempenho organizacional.

reaplicével, e é uma “melhor pratica” do Exército™.

Avaliar e comparar, constantemente, sua perfor-
mance. Sem um meio de implantar e medir a execucao,
a melhor estratégia é apenas outro “livro bonito” E por
isso que este terceiro principio é tao essencial e é vincu-
lado inseperavalmente ao desenvolvimento da estraté-
gia. Nio se pode avaliar objetivamente uma estratégia
que ndo contém metas e objetivos tangiveis. E, nao se
pode efetivamente melhorar o desempenho sem metas.
Portanto, as melhores estratégias tém as suas avaliagdes
construidas juntas, de uma maneira integrada.

As metas devem aderir aos principios identificados
no acrénimo SMART (specific, measurable, achievable,
results-focused e time-bound), ou seja, devem ser especifi-
cas, mensuraveis, alcan¢aveis, concentradas em resulta-
dos e limitadas pelo tempo'. E, ao estabelecer metas e
pardmetros associados, os chefes devem incluir algumas
que sao de “longo alcance” Essas metas puxam inexora-
velmente a organizac¢ao a niveis de desempenho que, a
primeira vista, talvez parecam inalcancaveis.

Frequentemente, as organiza¢des do Exército se
esforcam com a criagdo de saldos positivos no conceito
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SMART, estabelecendo tantos parametros que as
avaliacoes se tornem paralisadas, ou colocando-os
demasiadamente baixos para garantir que a meta possa
ser atingida. As sec¢des para avaliar o desempenho
devem ser breves, assistidas por lideres-chave, contém
um equilibrio de indicadores avangados e retardatérios
e concentradas nas agdes e nas decisdes necessarias para
consertar as dreas de desempenho deficiente.

O Brooke Army Medical Center (BAMC, Centro
Meédico Brooke) na Base Conjunta San Antonio, no
Texas, exemplifica a “melhor pratica” do Exército
nesse campo. Considere o numero de medidas e metas

=<

ll.l\'._.m %

¥

i -
f | .‘7.

. 2

0j o A pis i

= RE A "n‘

MY

\

LIDERANCA E GERENCIAMENTO

extraordinariamente sofisticada de avaliacdes, cada
uma levando uma hora, ou menos. No mesmo dia de
cada semana, o comandante se retine com os chefes
de departamento e, em sistema de rodizio, discute as
dreas de importdncia organizacional. Por exemplo, na
primeira terca-feira do més, os indicadores dos recur-
sos humanos, como situagao dos prémios, avaliagoes e
medidas de administra¢ao de pessoal, sdo revisados. Na
segunda ter¢a-feira do més, os indicadores operacio-
nais, como o status das tarefas, tarefas de treinamento
trimestrais, desdobramentos e prontidao por meio

do sistema de preenchimento de vagas profissionais,

(Foto cortesa do Arsenal Watervliet)

Cel Lee Schiller Jr. (a esquerda) examina o progresso com sua equipe de comando durante uma reunido mensal de andlise continua de

processo, no Arsenal Watervliet, Watervliet, Nova York, 3 Mar 16.

que sdo necessarias para gerenciar a maior centro de
medicina no Departamento de Defesa. O Comando
do BAMC precisa monitorar uma grande variedade
de pardmetros, incluindo credenciamento médico,
seguranca, satisfagdo do paciente, qualidade e custo,
além de todos os outros requisitos obrigatdrios de uma
organiza¢do do Exército. Sem um sistema para geren-
ciar e agir sobre essas avaliagoes, qualquer comandante
rapidamente estaria inundado com dados e — nesse
ambiente — nio conseguiria reconhecer uma tendén-
cia declinante que pode ter consequéncias tragicas.
Para gerenciar esse fluxo de informagdes, a equi-
pe de comando do BAMC desenvolveu uma rotina

sao analisados. Na terceira terca-feira do més, o plano
de negécios é analisado e os departamentos clinicos
dao um briefing sobre o seu desempenho comparan-
do com os objetivos do plano de negécios e abordam
acdes que tomaram para corrigir quaisquer lacunas de
desempenho.

Finalmente, na quarta terca-feira do més, a qualida-
de é abordada. Os chefes de departamento provém uma
atualiza¢do sobre todos os principais eventos em anda-
mento e as a¢des de controle de risco. Ao refletir sobre
o sucesso do sistema, o comandante atual, Cel Evan
Renz, observou, “Todas as reunides sdo adaptadas para
serem eficientes, utilizam ‘painéis’ para enfatizar apenas
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as medidas relevantes em tempo real e permitem que os
chefes voltem a sua missao em menos de uma hora”2.

Otimizar seus processos e sistemas de apoio de
tecnologia de informacao. Este principio concen-
tra-se no melhoramento continuo. Desde o grupo
de combate de infantaria até o quadro de pessoal no
Pentdgono, todas as organizagdes sao conduzidas por
processos. Alguns desses processos sao herdados dos
nossos predecessores, enquanto outros sao estabele-
cidos pelas politicas adotadas. Lamentavelmente, um
processo é, as vezes, determinado para nds pelo velho
addgio do Exército, “E assim que sempre foi feito aqui’
Independente das origens dos nossos processos de
trabalho, a sua importancia para a viabilidade de longo
prazo do nosso Exército nao pode ser minimizada.
Afinal de contas, os processos organizacionais condu-
zem rotina didria, desde a encomenda de pecas para
um carro de combate Abrams até a determinacio do
vencedor de um contrato de varios bilhdes de ddlares
para um novo sistema de armas.

Apesar dos processos organizacionais terem um
papel tao importante em tudo que é feito no Exército,
muitos sdo raramente examinados ou melhorados.
Simplesmente, essa falta de aten¢ao reduz a otimiza-
¢ao da nossa eficiéncia e, por sua vez, nossa prontidao.
Quanto maior for o tempo que um processo estd em
vigor, ou quanto maior for o tempo que a organizac¢ao
permite que um processo continue como estd, mais
dificil é para reconhecer as deficiéncias.

No arsenal mais antigo e continuamente ativo do
Exército, o Watervliet Arsenal no interior do Estado de
Nova York, a tirania de tempo nao é parte do vocabula-
rio de qualquer chefe. Hoje, esse arsenal possui um dos
programas mais progressivos de melhoria continua do
Exército, apesar de ele estar em operagdo por mais de
202 anos. Tem o comprometimento de longo prazo de
constantemente aumentar a eficiéncia da sua manu-
fatura, e outros processos como o gerenciamento de
habilidades, por meio de esfor¢os Lean e Seis Sigma™’.

O arsenal comeca o ciclo com planejamento estra-
tégico anual que determina os indicadores de desem-
penho essenciais e metas de desempenho para o ano
vindouro. Para alinhar a melhoria continua com o
planejamento estratégico, os eventos de melhoramento
do processo sao planejados para apoiar a busca dessas
metas. Cada més, o comandante do arsenal, Cel Lee H.
Schiller Jr., convoca seus subordinados e representantes

principais da for¢a de trabalho para uma reuniao

ao redor de um quadro branco do tipo operacional,
semelhante ao que se pode encontrar em um centro de
operagdes no campo de batalha. Nesse quadro, discus-
sdes sinceras e entusiasmadas ocorrem relacionadas ao
progresso que estd sendo obtido para as mutualmente
combinadas metas de melhoramento e, no final da
reunido, todos saem como uma equipe com dire¢do e
prioridades comuns.

Um dos projetos de melhoria atual do arsenal
que gerou bastante interesse é seu foco no desenvol-
vimento profissional da sua diversificada forca de
trabalho. “Temos estado muito agressivos em incor-
porar as metodologias Lean e Seis Sigma nas nossas
operagdes, Schiller disse. “Porém, como aumen-
tamos esses esfor¢os, ficou evidente que tinhamos
uma deficiéncia no treinamento. Os chefes e a for¢a
de trabalho nao estavam atingindo o alto nivel de
desempenho necessario para avancar o arsenal’ Isso
se tornou um foco para o proximo evento de me-
lhoria do processo. “O que aprendemos ao analisar o
processo de desenvolvimento da forca de trabalho é
que muito da nossa énfase estava em fazer com que
nossa producao fosse mais eficiente e ndo nas pessoas),
Schiller disse. “Por mais dificil que foi alterar esse
processo (desenvolvimento da for¢a de trabalho),
sabiamos que nossa capacidade de crescer dentro da
base organica do Exército estava limitada, a nao ser
que muddssemos”**.

Da mesma forma, o Comando de Recrutamento
do Exército dos EUA, em Forte Knox, proporciona
um bom exemplo de uma organizacao que identifi-
cou que os seus sistemas de tecnologia de informacao
(TT) ndo conseguiam satisfazer as suas necessidades
e tomou medidas visiondrias para corrigir a situagao.
Os processos de recrutamento do Exército executa-
dos por um sistema de TT antiquado que nao ofere-
cia aos recrutadores e comandantes as ferramentas
necessdrias para cumprir as suas missdes. Os varios
formuldrios digitais de recrutamento nao estavam
integrados, exigindo log-in independentes, e uma co-
nexao de rede privada virtual (virtual private network
— APN) precisava ser estabelecida para acessar in-
formacdes rotineiras, a qual era muito dificil quando
os recrutadores estavam fora dos seus postos.

O Comandante do Comando de Recrutamento,
o entdo Gen Bda Allen Batschelet, levou tempo para
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entender completamente o problema e, apds isso,

se reuniu o apoio externo necessario para colocar o
comando no caminho para adquirir um sistema de
relacionamento institui¢ao-cliente no estado-da-arte

da tecnologia. Com o mesmo sistema que empre-

LIDERANCA E GERENCIAMENTO

Organizar para realizar seus objetivos. No am-
biente empresarial, muitas empresas descobrem que
precisam empreender uma mudanca organizacional
moderada, pelo menos, uma vez por ano e uma grande
mudanga a cada quatro ou cinco anos. No entanto, a ati-

~

(Kristen Schabert, Exército dos EUA)

Ceriménia de inauguragdo do Comando de Satde de Bavaria realizada em Vilseck, na Alemanha, 25 Set 15. A inaugurago foi um resul-
tado da maior reorganizagdo do Comando Médico para conseguir uma organizagao mais equilibrada, agil, integrada e melhor alinhada
para aprimorar o apoio médico para a “Forca 2025" e além, do Exército.

sas empregam para identificar novos clientes, o
Comando de Recrutamento projetou a arquitetura
para fazer com que o sistema de gerenciamento de
relagdes com o cliente seja acessivel por um compu-
tador do tipo tablet, sem a necessidade de estabelecer
primeiro uma conexao com uma rede privada vir-
tual (VPN)". Embora a conversao total para o novo
sistema leve anos, este é um primeiro passo sélido na
diregdo certa.

Durante a adog¢io dessas mudancas, Batschelet
observou, “Descobri que a coragem burocritica é
mais rara do que a coragem no campo de batalha”*®.
O que insinuou foi como era dificil encontrar apoia-
dores dispostos a abreviar os controles de risco nos
processos para facilitar a inovagao. A implantacgao de
um esforco significativo como esse ¢é dificil e tipica-
mente ndo serd bem-sucedido, sem o uso da lideranca
e do gerenciamento. Nesse caso, estavam presentes.

tude semelhante é muito menos frequente no Exército,
talvez porque a autoridade para modificar a organizagao
é reservada aos escaldes superiores'’. Contudo, dificil
nao é impossivel, e comandantes precisam manter uma
estimativa continua de quao bem as suas organizagoes
permanecem em condi¢do de cumprir as suas missoes
com base tanto na eficdcia quanto na eficiéncia. E, quan-
do apropriado, precisam efetuar a mudanga.

As divisoes artificiais no processo de gerenciamento
entre organizagdes, no conflito organizacional continuo,
na distribuicao injusta da carga de trabalho e no tempo
de ciclo excessivo envolvido no cumprimento do pro-
cesso talvez sejam sinais que uma mudanca estrutural é
necessaria. Essa avaliagdo vem naturalmente aos plane-
jadores do Exército quando projetam uma organizagao
de tarefas para uma dada opera¢ao ao conduzir uma
andlise de tropas para tarefas e ao alocar apropriada-
mente as forgas.

MILITARY REVIEW Quarto Trimestre 2016

49



A avaliacao da necessidade de mudanca perma-
nente em uma situacio de nao combate, quando os
integrantes tém se tornado muito acostumados a or-
ganizagao existente, é mais desafiadora e tipicamente
encara bastante resisténcia. A reorganiza¢ao ampla
do Comando de Satide (MEDCOM) do Exército, de
cinco comandos de medicina para quatro comandos
multifuncionais de satde, integrando a medicina,

a odontologia, saude publica, Warrior Care [apoia
os militares feridos e doentes a se reintegrarem na
sociedade civil — N. do T.] e fungdes de transi¢io,
proporciona um bom exemplo de um comando reor-
ganizando a si proprio para satisfazer as exigéncias
de missdo emergentes e o ambiente em mudanca®.

Concebida pela Gen Div Patricia Horoho, Chefe
de Saude, a reorganizacao comegou em 2015 com
a inten¢do de alinhar o comando com as mudangas
das necessidades do Exército e de prover um unico
ponto geogréfico de responsabilidade para a pronti-
dao de satde em cada regido, alinhado onde possivel
a um corpo de exército. Antes da reorganizacio, o
MEDCOM tinha 20 quartéis-generais subordina-
dos. Depois da mudanga, havia 14, permitindo que o
comando ficasse mais agil e reativo.

Contudo, o cumprimento dessa reorganizagao
necessaria provou ser uma grande mudanca admi-
nistrativa e gerencial. A Chefe de Saude nao neces-
sitou apenas obter a aprovacao da alta hierarquia
do Exército, bem como para conseguir um “sim” dos
congressistas afetados, pois a proposta exigia vérias
coordenagdes com o estabelecimento de saude do
Departamento de Defesa. Apesar dessas dificulda-
des, o MEDCOM perseverou e hoje, devido aos seus
esfor¢os, o comando estd bem no caminho de uma
reorganizac¢ao completa, com todos os seus benefi-
cios antecipados™.

Rastrear os custos e tomar decisdes influen-
ciadas por recursos e risco. As organizag¢des do
Exército, em geral, controlam estreitamente as suas
despesas para que nao haja esbanjamento, mas tipi-
camente tém dificuldade em acompanhar os custos
de todos os gastos, especialmente quando abrangem
vérios comandos. O foco na execugio concentra-se
no que permanece escrito no livro contabil, enquan-
to o enfoque no custo pode ajudar a medir e en-
tender as consequéncias ou resultados obtidos pelo
dinheiro gasto.

Considerando que empresas acompanham de per-
to os seus custos, elas operam até certo ponto com
uma vantagem porque podem facilmente avaliar se
uma dada despesa ou investimento faz sentido com
base em seus pardmetros de margem de lucro. Um
exemplo disso é a escolha da Apple de construir
uma capa de iPhone de pléstico ou de aluminio, que
foi em parte baseada em uma andlise extensiva de
custo-beneficio.

Em contrapartida, considerando que os investi-
mentos do Exército nao produzem lucros liquidos, e
com tantos beneficios intangiveis que ndo podem ser
calculados em ddlares ou centavos, a determinacgio
da relagao custo-eficiéncia é um empreendimento
muito mais desafiador. Se, como as empresas pri-
vadas, as organizagdes do Exército conhecessem o
custo do édnus completo de muitos de nossos proces-
sos internos, como contratos de manutencao, pro-
cessamento de formuldrios de licen¢a ou de baixa e
despesas da T1T, é provével que mudancas ou decisoes
diferentes seriam adotadas.

Encorajadoramente, visando abordar o registro
desses custos para aumentar a eficiéncia gerencial e
reduzir as despesas desnecessdrias, muitas dreas do
Exército tém comegado a apreciar a necessidade de
um melhor rastreamento de custos.

A vanguarda dessa iniciativa é o esfor¢o do
Exército de registrar mais precisamente o custo de
treinamento. Durante o per{odo de cortes orcamen-
térios em 2013, os altos escaldes do Exército per-
ceberam que os modelos de custos de treinamento
(e.g., exercicios coletivos como tiro real de compa-
nhia) eram imprecisos, e que estimativas subjacentes
ndo representavam as despesas reais. Desde entao,

o Comando do Exército autorizou uma série de
exercicios pilotos liderada pela 32, 52 e 72 Se¢des do
do Estado-Maior do Exército para refinar os pro-
cedimentos e modelos ao estudar o que as unidades
operacionais realmente gastam para executar a
estratégia de treinamento. A intencao é desenvol-
ver métodos melhores e continuados para estimar o
custo de treinamento e, assim, tomar decisdes sobre
adestramento baseadas em melhores informacdes.

Em fevereiro de 2016, o Brigadier General
[Primeiro posto de oficial-general no Exército dos
EUA — N. do T.] John Pete Johnson, que liderou o
briefing inaugural para o programa piloto de custo
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de treinamento aplicado a 3* Brigada de Combate da
12 Divisao de Cavalaria, explicou o valor da seguinte
forma: “A gerencia dos nossos preciosos recursos de
treinamento é trabalho do comandante, e esses pro-
gramas pilotos sao planejados para melhor facilitar
esse papel essencial ao mesmo tempo que, também,
permitem que o Exército se veja melhor”*°.

Geralmente, devido as pressdes externas, certas
organizag¢des do Exército ja se tornaram mestras da
consciéncia de custo. O Centro de Provas Redstone
(RTC, na sigla em inglés), no Alabama, do Comando
de Provas e Avaliacao é uma dessas organizagdes. Ao
atuar em um ambiente muito competitivo, o RT'C é
responsavel pelas provas de sistemas de aviagdo, mis-
seis e sensores; subsistemas; e componentes. Noventa
e cinco por cento do seu financiamento advém de
clientes externos, e esses tém outras opgoes. Se os
custos do RTC crescerem, os clientes irdo a outros
lugares. O Comandante, Cel Pat Mason, relata que
no passado o RTC nao tinha uma ferramenta que
permitisse entender os seus custos gerais indiretos,
como T1, mao-de-obra e manutengao, porque todos
estavam “agrupados em um pacote”*. Devido a essa
deficiéncia, Mason implantou um sistema sofisticado
de gerenciamento de custos para que ele e os seus
subordinados possam entender o que gastam com
categorias especificas, em tempo real.

Ao aproveitar a flexibilidade e o poder do
General Fund Enterprise Business System, o sistema
de financiamento de altima gera¢ao do Exército,
Mason estabeleceu “centros de custo” personaliza-
dos e “planos de estrutura do projeto’; permitindo
transparéncia completa para o comando sobre
estimativas e despesas atuais®?. Isso capacitou o RTC
a tomar decisdes mais esclarecidas e baseadas em
fatos. A precisao do RTC estende-se até para incluir
militares completarem cartdes de ponto para que o
seu trabalho possa ser devidamente identificado e
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categorizado. Essa visibilidade extraordindria facul-
tou o RTC a rapidamente determinar que nao pre-
cisava de quatro dos seus 70 helicépteros e de uma
aparelhagem principal de provas. Ao entregar esses
itens, o RT'C reduziu os seus custos gerais indiretos,
assim diminuindo a despesa dos seus clientes®”.

Embora a maioria das organizag¢des do Exército
nao encare os mesmos desafios centrados no cliente
como o RTC, o gerenciamento cuidadoso dos custos
podem fazer com que qualquer organizagdo seja mais
eficiente e facilitar a tomada de decisdes mais escla-
recida. Com uma previsiao de orcamento sombria no
futuro proximo, a ameaca ainda iminente de cortes
orcamentdrios e a incerteza de exigéncias de missoes
mundiais, o Exército enfrenta desafios sem prece-
dentes de permanecer uma forga forte e 4gil.

Conclusao

Embora nao seja uma panaceia, o fortalecimento
do gerenciamento do Exército ird longe para otimizar
a eficdcia e a eficiéncia para cumprir a sua obrigagao
para com a Nagao. Os principios do Modelo Gerencial
do Exército proporcionam as bases de uma abordagem
estruturada e sistemdtica para gerenciar o Exército
em geral, bem como os seus componentes individuais.
Isso estd sendo apoiado por um grande numero de
comandantes do Exército, tanto aqueles menciona-
dos anteriormente quanto muitos outros, que estao
empregando abordagens de gerenciamento efetivas
e propositais para compelir o alto desempenho nas
suas organizagoes. Eles demonstram que ao juntar os
principios do AMF com a lideranca inspiradora, e os
resultados sdo inevitavelmente organizagdes de alto
desempenho, que sdo essenciais para cumprir a missao
do Exército de lutar e vencer as guerras da Nagao.

Army Strong!
(O lema atual do Exército dos EUA, significando
“Mantenha um Exército Forte!” — N. do T.] Il

O Gen Div Thomas Spoehr, Exército dos EUA, é Diretor do Army Office of Business Transformation
(Gabinete de Transformagio de Negdcios do Exército), responsdvel pela recomendagio de medidas e a implanta-
¢do de politicas para o Exército tornar-se mais eficiente nas suas prdticas de negécios. E bacharel pelo College of

William and Mary e mestre em Administracao Publica pela Webster University. Suas designagdes anteriores
incluem Diretor do Gabinete de Andlise e Avaliacao de Programas, do Comando do Exército; Subcomandante das
Forgas Norte-americanas no Traque (ﬂyoio); e Diretor de Desenvolvimento de Forgas do Comando do Exército.
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