
O \rmativos 

Os Comportamentos (A') ~o Chefe Militar 
I . I agress1vos 

(O modelo ideal, hoje) 

A medida do sucesso da liderança em 
combate caracteriza-se em grande pane pela 

capacidade de saber aproveitar as llç(íes 
derivadas da experiencia de combate. 

Gener111 Lucius K. Truscott 1 

Robert L. Magi nnis 

A transcriçlo desce ertigo dll Mílit11ry Revitw, 29 Trímlltfl dt 7986, Edlçlo Br.si­
leir~, llt.1 dtntro do contexto do intllrclmblo qut 111 nov11s R11vlst111 Milítarlll llltio ím­
plantllndo com 11s congln11t111 llstrllngeiras. Ê uma importante epreciaçlo sobtl o chaft 
militar. 

)\
superioridade do poder de 
combate decorre da cora­
gem dos soldados, do nível 

elevado de sua instrução e da qua­
lidade do comando exercido." 2 O 
componente fundamental dessa 
formulação é a presença de uma 
liderança de. qualidade. E esse é 
um elemento de percepção fugaz, 
de definiçãe, domínio e sustenta­
ção dif(cei~; são tão grandes os ele­
mentos em jogo que não nos res­
ta outra alternativa senão a de 
prosseguir na busca dessa necessá­
ria compreensão. 

Essa busca vem atravessando os 
séculos - de Noé a Alexandre, o 
Grande, de César Augusto a Car­
los Magno e de Gustavo Adolfo, 
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rei sueco, até os dias atuais. E pro­
duziu volumes e volumes de filo­
sofias e teorias pessoais, que in­
cluem o "Great Man", de Thomas 
Carlyle*, numerosas teorias de 
atributos e, mais recentemente, 
teorias comportamentais, como 
decorrência das pesquisas da Uni­
versidade Estadual de Ohio. Con­
tinuamos insatisfeitos. 

Os estilos de liderança devem 
ser estudados através de uma ênfa-

•"Great Man", de Thomas Carlyle: Teo· 
ria de liderança segundo a qual o r.-der seria 
uma pes.soa a tal predisposta, graças à posse 
de determinadas caractert"sticas ou traços que 
delineariam o Grande Homem, o modelador 
dos eventos históricos. Essas são algumas 
ld~ias dominantes nas primeiras pesquisas so­
bre liderança.- Nota de Editaria Brasileira. 
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se especial dada à combinação de 
comportamentos afirmativos e 
agressivos (A 2 ) dos chefes milita­
res. Essa combinação de compor­
tamentos, a maturidade do com­

·portamento do chefe e o ambien-
te em que a liderança é exercida 
explicam o desempenho dos I íde­
res de ontem, de hoje e de amanhã. 

COMPORTAMENTOS 
AFIRMATIVOS E AGRESSIVOS 
(A2) 

Observa-se, com freqüência, 
que os comportamentos A2 (afir­
mativos e agressivos) são inter­
mutáveis. Devem ser entendidos, 
contudo, como blocos de compor­
tamentos complementares, coexis­
tindo lado a lado, ora se reforçan­
do ora neutralizando um ao ou­
tro. 

O comportamento agressivo 
desempenha um papel significativo 
em nossa cultura. Embora seja 
com freqüência encarado como so­
cialmente reprovável (identificado 
a comportamentos de oposição), 
ainda assim é estimulado pelos 
pais, pelos meios de comunicação 
e pelo Exército.3 Instamos as 
crianças "macho" a serem fortes, 
valentes e dominadoras. Endossa­
mos esses comportamentos, com 
eles concordamos, a eles damos re­
forço. A maneira como praticamos 
esportes recompensa a agressivida­
de. Cobrimos de elogios nossos he­
róis atletas, sancionando-lhes a 
agressividade. 

Muitos concordam em que um 
comportamento agressivo devida­
mente orientado representará um 
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fator fundamental para o sucesso 
da Batalha Ar-Terra.* E um pro­
blema do Exército saber estimular 
comportamentos agressivos produ­
tivos. 

Os comportamentos afirmati­
vos são também vistos como pro­
dutivos. Muitos chefes militares 
acreditam que o fator convicção é 
a solução para o êxito. Joseph 
Wolpe e Arnold A. Lazarus defi­
nem "afirmação" oomo "a ex­
pressão socialmente aceitável de 
direitos e sentimentos pessoais".4 

O prestígio da "afirmação" é com­
provado pela freqüência com que 
é mencionada em reuniões de di­
retoria de empresas, seminários so­
bre liderança e em encontros so­
ciais de pessoas de futuro. 

O caráter afirmativo vem de há 
muito sendo parte integrante dos 
estilos de liderança. Por exemplo, 
o General confederado Patrick A. 
Cleburn revelou um comporta­
mento afirmativo durante a Guer­
ra Civil. Ele propôs (no início de 
1864) que a Confederação recru­
tasse negros para rf:!forçar as des­
falcadas fileiras cinzentas*. 5 Sua 
audácia, franqueza e determinação 
na defesa de uma posição impopu-

"Batalha Ar-Terra : Concepção operacio­
nal básica em vigor no Exército/EUA, que se 
fundamenta na conquista e manutenção da 
iniciativa e na utilização dessa vantagem para 
destruir o inimigo, desequilibrando-o através 
de golpes iniciais potentes, oriundos de dire· 
ções por ele imprevistas, seguidos de um pros­
seguimento que impeça a recomposição de 
suas forças.- Nota da Editoría Bnsileira . ... 

• Fileiras Cinzentas: como o leitor terá 
percebido, a expre$$ào se refere aos efet !vos 
do exército Confederado na Guerra Civil dos 
EUA (de 1861 a 1865). - Nota da Editoria 
Brasileira. 
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lar custaram-lhe comando e pro­
moção. Tal tipo de comportamen­
to afirmativo continua impopu­
lar. 

O estudo dos comportamentos 
A2 pro~rciona ensinamentos va­
liosos sobre a atuação de um I íder. 
A compreensão de cada comporta­
mento não só é necessário como, 
também, facilitará nossa análise 
dos estilos de lideranço do passa­
do e do presente e ainda auxilia­
rá nossos esforços no sentido de 
preparar futuros chefes militares 
para a Batalha Ar-Terra. 

Comportamentos Agressivos do 
Chefe Militar: Desejáveis e 
Indesejáveis 

Um técnico de futebol é cha· 
mado de agressivo quando decide 
partir com o time todo para a 
ofensiva quando só precise e já 
conte com uma vantagem mínima 
no marcador contra uma equipe 
perigosa em contra-ataques. Se 
não conseguir marcar mais gols, 
aumentando a diferença do pla ­
car; ele se arrisca a sofrer um 
contra-ataque bem-sucedido com 
sua defesa avançada e a perder a 
vantagem de.que necessita. Este é 
um exemplo de um tipo de com­
portamento-agressivo. 

Amostras desse tipo de dis­
função comportamental são facil ­
mente observáveis no futebol. Fal ­
tas violentas, às vezes desnecessá­
rias, podem até resultar, com fre­
qüência, em lesões físicas dos jo­
gadores, expulsões possíveis ou 
cartões amarelos, sem quaisquer 
resultados positivos. Havia um za-
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gueiro famoso que - dizia com 
certo orgulho - só começava a se 
sentir à vontade no jogo depois 
de ter "dado uma firme" no ata­
cante que marcava. "Da cintura 
para cima é canela", repetia auto­
suficiente. t: só conversar com os 
jogadores que ficaram aleijados ou 
incapacitados para o futebol; na 
conversa, eles fatalmente darão 
exemplos de comportamento agres­
sivo dentro "das quatro linhas do 
esporte que aproxima os homens 
e os povos". 

As nossas forças policiais de­
vem correr riscos e ser agressivas, 
porém existe um limite que não 
pode ser ultrapassado pelo poli­
cial sem violar a confiança do pú­
blico. Esse limite de tolerância es· 
tá condicionado à situação, à or­
ganização e ao ambiente. Aque­
les que, agressivamente, o ultra­
passarem são chamados a atenção, 
afastados do cargo ou punidos. 

O comportamento agressivo 
dos chefes militares no campo da 
Batalha Ar-Terra também é obje­
to da confiança pública. O que de­
les se espera é que conquistem a 
iniciativa, assumam "riscos acei· 
táveis", persigam com tenacidade 
seus objetivos e sejam vitoriosos. 
E se, no decurso de ações violen­
tas, ultrapassarem a barreira da to­
lerância, terão de responder por 
isso? A partir de onde começa o 
excessivo? Queremos, realmente, 
chefes militares "totalmente" 
agressivos, ou essa palavra é aqui 
usada apenas como força de ex­
pressão? 

O líder agressivo possui ener­
gia, objetividade e dedicação, que 
precisam ser estimuladas. Ele de-
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ve ser preparado para in iciar as 
hostilidades (ser combativo) e ser 
selvagem em seu desejo de matar o 
inimigo. Qualquer coisa aquém de 
uma agressividade ativa no campo 
de batalha pode resultar em fracas­
so, porém alguns comportamentos 
agressivos podem constituir uma 
disfunção social ou organizacional. 

Um I íder agressivo tem, fre­
qüentemente, uma visão hostil do 
mundo. Ele é propenso a advogar 
a Teoria X - as pessoas são más, 
preguiçosas e precisam constante­
mente ser cutucadas. Para sobrevi­
ver em "seu" mundo, recorre ao 
poder de sua posição para chegar 
à concretização de seus objeti­
vos.6 

O I íder agressivo expressa raiva 
com facilidade. Tem "pavio cur­
to".7 Seus subordinados têm cons­
ciência de que ele não leva em 
conta seus direitos e os ultrapassa 
em busca dos próprios objetivos. 8 

Somente suas idéias e vontades 
prevalecem. (Alguns o descrevem 
como odioso.) 

Ele sabe fazer uso da palavra 
como arma violenta para vencer 
resistências; possui uma bem de­
senvolvida capacidade de ridicu­
larizar, perseguir, criticar e fazer 
chacota dos outros. 9 Nos conta­
tos com as pessoas, sua atuação 
exuberante e passional desencoraja 
os possíveis adversários. 

Como chefe, pode recorrer à 
violência física quando os subor­
dinados não atendem às suas dei­
xas verbais; e, quando não a utili­
za, pode perfeitamente chegar a 

38 

fantasiar* a morte de algum su­
balterno voluntarioso. 10 Como su­
bordinado, um I íder agressivo po­
de empregar formas indiretas de 
conseguir o que quer. Pode ser um 
habilidoso sabotador; ou também 
conhecido por sua capacidade de 
reclamar, adiar soluções e lutar 
teimosamente contra a· existência 
dos problemas em lugar de resolvê­
los.11 

São poucos os chefes que reú­
nem todos os comportamentos 
agressivos negativos. Na guerra, 
tanto quanto na paz, tais chefes 
são raramente tolerados. A mis­
são do Exército é separar o "joio 
do trigo", os bons dos maus com­
portamentos agressivos. Devemos 
dar reforço aos comportamentos 
desejáveis e, coerente com isso, 
preparar nossos homens. 

Comportamentos Afirmativos do 
Chefe Militar . 

Um I íder totalmente afirmati­
vo não é a ant (tese do totalmente 
agressivo. Aquele revela um con­
junto de comportaméntos que teo­
ricamente desejamos, mas, institu­
cionalmente, não encorajamos. 

O líder afirmativo é autocon­
fiante. Isto significa que a possibi­
lidade de fracasso não constrange 
a sua atuação.12 Sua capacidade 
social bem desenvolvida evidencia 

*"Fantasiar a morte de algum subordi· 
nado." A frase, evidentemente.! não tem c a· 
ráter literal, referindo-se, isso sim, à fantasia 
tomo processo inconsciente com que deter· 
minadas pessoas reduzem o ni'vel de ansieda· 
de produzido, no presente exemplo, pela 
obstinação do subordinado. - Nota da Edito· 
ria Brasileira. 
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uma autoconfiança que, com fre­
qüência, é interpretada como um 
marco de referência dos Winston 
Churchills deste mundo. 

O líder afirmativo tem pro­
pensão ! tomar a iniciativa. Da 
mesma forma que o agressivo, ten­
de a dar in(cio a atividades e a 
manter as coisas func ionando. Es­
tá sempre em condições de defen­
der uma decisão ou diretriz. A 

.. defesa de seus direitos (de sua fun­
ção) é um comportamento-cha­
ve.13 Não se intimida com postos 
ou posições - as idéias merecem 
um acolhimento justo sem qual­
quer preconceito de posto. 

A comunicação do I f der afir­
mativo é caracterizada pela fran­
queza 14 1: conhecido por ex­
pressar claramente seus sentimen­
tos, crenças e opiniões, ainda que 
impopulares. No trato com os de­
mais, não experimenta qualquer 
dificuldade de lhes transmitir uma 
realimentação negativa adequada . 
Consegue, sem dificuldades, rece­
ber ou dar elogios. O Hder afirma­
tivo não teme pedir auxílio nem 
hesita em recusar imposições ilógi· 
cas. Particularmente adepto de res­
ponder lcom um firme " não, obri­
gado" . 15 

Este tipo de chefe militar é 
magistralmente exemplificado pe­
lo dirigen~ executivo de elevado 
nível que é admirado tanto pe­
los empregados quanto pelos acio· 
nistas (um lee lacocca)*. Seu esti· 

• Leetecocca: Olrator·Pflllldentt da Chryelerque con .. 
gulu reabllllar sua ampr .. aJ• nas anteportaa da lalt ncla e, 
por laao. 6 hoJe apon11<1o como executivo padrAo de exc• 
16ncla em mat6rla de conhecimento e desempenho ampr• 
sarlai.- Note da Editorte Brasileira 
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lo franco de abordagem tem lugar 
garantido na maioria das compa· 
nhias e mesmo no Exército. Há, 
entretanto, algumas diferenças no 
meio militar. O I íder afirmativo 
nem sempre é estimulado a ser 
sincero nem a defender franca· 
mente suas posições. 

O ESTILO DE LIDERANÇA A2 

O estilo do chefe militar é de· 
finido por sua pauta de comporta· 
mentos chamados A". Esses com­
portamentos em seus respectivos 
graus de maturidade caracterizam 
as capacitações observáveis no esti­
lo dos chefes: motivação, comuni· 
cação e espírito de decisão. 

A capacidade de comunicação 
do lfder oferece uma medida de 
suas autoconfiança, audácia, ener­
gia, franqueza e combatividade. 
Podemos avaliar os comportamen· 
tos A2 de um líder, vendo, ouvin­
do e lendo o que escreve. 

A capacidade de motivação do 
I f der reflete a sua visão do mundo, 
o valor que atribui às recompensas 
e punições e o valor que atribui às 
idéias (suas e de outros). Sua in­
teração com os subordinados tam­
bém proporciona dados significati· 
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vos sobre a composição de seus 
comportamentos A2 • 

O espírito de decisão do líder 
também indica quais os compor­
tamentos A2 predominantes. Sua 
determinação de assumir riscos e 
acatar opiniões esclarece quais os 
comportamentos que se destacam 
em seu estilo de liderança. 

Essas capacitações básicas (ob­
serváveis) dos I (deres são exerci­
das com as limitações do ambiente 
onde ele atua (em guerra ou na 
paz). A flexibilidade com que em­
prega suas capacitações básicas de­
fine o seu perfil A2 • 

Para esclarecer este conceito, 
analisemos as seguintes combina­
ções de comportamentos A2 • A 
Figura 2 representa um chefe mi­
litar dotado de muito poucos com­
portamentos agressivos. Ele se de· 
sincumbe excelentemente em situa­
ções de tempo de paz, porém ca­
rece da combatividade essencial a 
um lfder em situação de guerra. 
(Seu desempenho será excelente na 
paz, porque seus comportamentos 
afirmativos dominantes são mais 
adequados a um exército burocrá­
tico de tempo de paz.) 

figura 2 

O chefe militar representado 
na Figura 3 está desequilibrado no 
sentido dos comportamentos 
agressivos. Ele poderá ser um des­
tacado I íder em combate porém é 
propenso a ser verbalmente incon­
tido, hostil, antipático, dogmático 
e mentalmente inacessível. Na paz 
é evitado e na guerra cOnsiderado 
um rebelde. (Seu sucesso em com­
bate é atribuído ao conjunto do· 
minante de compÓrtamentos 
agressivos que o leva a avassalado­
ramente impelir suas unidades em 
busca da vitória no campo de ba· 
talha.) 

Nenhum desses estilos dese· 
quilibrados de liderança é desejá­
vel. O que se almeja, ao contrário, 
é um estilo equilibrado, com con­
siderável flexibilidade tanto na paz 
quanto na guerra. 

O MODELOA2 

Os atributos A2 estão apresen­
tados na Figura 4, organizados se­
gundo seus graus de intensidade. 
Eles se encontram em éscala as­
cendente, do menor para o maior 
grau. Os atributos de nível "bai· 
xo" (aqueles próximos ao centro) 
são tão afirmativos ou agressivos 
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quanto os de n ível "alto", porém 
mais freqüentemente observáveis 
no estilo dos chefes mi lit ares. 

O espectro dos atributos cons· 
tantes da Figura 4 constitui o ei· 
xo horizõntal do modelo bidimen· 
sional do estilo de liderança A", 
apresentado na Figura 5. A se­
gunda dimensão (vertical) repre· 
senta o n(vel de atividade dos 
comportamentos. A extremidade 
"at ivo" do eixo vertical indica que 
o atributo está sendo constante­
mente exercido em todos os as· 
pectos. A posição " passivo" indi· 
ca o uso pouco freqüente. Os Hde­
res possuem um campo de "ativi· 
dade" comportamental que indica 
que eles disp5em de potencial para 
variar a freqüência de determinado 
comportamento e adequá-lo a uma 
situação específica. Esse fenôme· 
no demonstra a maturidade dos 
comportamentos do líder. 

E preciso notar que os chefes 
militares que evidenciam compor· 
tamentos agressivos em nfvel "ai· 
to" não caracterizam, necessaria· 
mente, comportamentos negati· 
vos. E tal acontece porque com­
portamentos de intensidade "alta" 
são contrabalançados por outros 
de natureza complementar. Por 
exemplo, uro excessivamente de­
senvolvido comportamento agres­
sivo, "incontinência verbal", é, 
com freqüência, equilibrado por 
um igualmente elevado comporta· 
mento afirmativo, a "considera­
ção" pelos subordinados. Tal pro· 
cesso de equillbrio de atributos es· 
tá associado ao conjunto de com­
portamentos do I (der, à maturida· 
de de seus subordinados e às impo· 
sições da situação. 
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AfJr.tivo 

Figura 4 

Raura 5 

Para melhor compreensão da 
utilidade do modelo A2 , apresen· 
tamos dois exemplos hipotéticos 
de chefes militares. Em primeiro 
lugar, observemos que o Manual 
de Campanha do Exército 100-5, 
Operações, preconiza que o chefe 
militar na Batalha Ar-Terra tomará 
a iniciativa e se liberará dos pia· 
nos sempre que necessário. Será 
autoconfiante, fi ex (vel e sem te· 
mor de assumir riscos. Mentalmen· 
te ágil, cometerá alguns erros e ex· 
piorará o êxito. Servirá de mode­
lo e motivação de seus soldados.16 

Em termos comportamenta is, será 
altamente afirmativo e altamente 
agressivo. 
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O estilo de liderança da Bata· 
lha Ar-Terra apresentado na Figu­
ra 6 compreende a maioria dos 
comportamentos A2

• A Figura in· 
dica que este chefe militar tem 
uma faixa de atividade de modera· 
da para alta, significando que seus 
comportamentos A2 são energica· 
mente evidenciados em sua capaci­
dade de comunicação, de moti· 
vação e espírito de decisão. Este 
chefe está preparado para agir com 
independência no ambiente alta· 
mente letal da Batalha Ar-Terra. 
Quando exposto a uma significa· 
tiva tensão de combate, seus com­
portamentos agressivos suplantam 
os afirmativos. Como resultado, 
seu estilo de liderança é o diretivo 
(dogmático) e combativo. 

Em contraste com o comandan· 
te no ambiente da Batalha Ar-Ter­
ra da Figura 6, consideremos o 
perfil hipotético do chefe militar 
em tempo de paz, tal como é ilus­
trado na Figura 7. Este apresenta, 
em grau consideravelmente maior, 
comportamentos afirmativos. Tra· 
ta-se de um militar burocrata, 
admirador da organização, socia~­
mente reservado, que assume pou­
cos riscos.17 Provavelmente, a me­
lhor forma de testar esta teoria é 
colocá-la em confronto com I íde-

res militares bem-sucedidos do 
passado. 

' ' 

' 
Para se obter o perfil de cada 

um dos I íderes militares a que se 
recorreu no presente estudo, foi 
utilizada uma metodologia de de· 
finição de perfis, em cinco etapas, 
razoavelmente complexa e traba­
lhosa. Em primeiro lugar, uma 
equipe de analistas toma conhe· 
cimento dos comportamentos A2 

observáveis, constantes da Figura 
4. Em seguida, estudam relatos 
históricos dos lrderes militares em 
questão e os classificam segundo 
duas escalas. A primeira delas in·. 
dica a freqüência de observação 
dos atributos segundo uma escala 
contínua que varia de O (nunca) 
a 10 {sempre). Essa escala revela 
a freqüência com que o I íder evi· 
dencia o comportamento em tela 
durante o relato histórico. A se­
gunda escala indica a intensidade 
da ação associada ao comporta· 
mento apresentado. Os analistas 
avaliam a intensidade dos compor· 
tamentos segundo uma escala con· 
tínua que varia de O (passivo) a 10 
(ativo). 

Em terceiro lugar, g'éra-se um 
perfil de cada líder, por situação 
analisada, através de uma concor­
dância coletiva dos analistas. Aí, 
então, são combinados numerosos 
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perfis situacionais relativos ao 
mesmo líder, dando origem a um 
perfil A 2 geral. Este inclui as am­
plitudes da atividade e da fre­
qüência dos comportamentos cole­
tivos A 2 ? Finalmente, o perfil ge­
ral do I f der é comparado com o de 
um contemporâneo histórico. Esse 
confronto permite aos analistas 
um teste de validação histórica e 
cultural. 

O método exige um processo 
mental totalizador e intuitivo. 
Muitos comportamentos exibidos 
durante períodos significativos da 
vida do I fder e em muitos e dife­
rentes contextos são avaliados si­
multaneamente. Em alguns casos, 
os perfis são I igeiramente modifica­
dos para indicar a existência de di­
ferenças entre os I íderes que se es­
tão comparando. Essa modificação 
é estimulada pelas comparações 
históricas que nos são disponíveis. 

LfDERES A 2 NA HISTÓRIA 
MILITAR 

A História Militar está repleta 
de exemplos de chefes militares 
que possu íani diferentes combina­
ções de CO!Jlportamentos A 2

, em 
especial os indicadores observáveis 
no estilo do I íder -as capacidades 
de comunicação e motivação e o 
espírito de decisão. Cada compa­
ração que se segue vai acompanha­
da de uma proposta de modelo 
A 2

, que caracteriza os estilos de li­
derança A 2 dos líderes militares 
em estudo. 
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Wellington 

Os anos de amadurecimento 
do Duque de Wellington foram 
passados na t"ndia. Relatos de suas 
experiências no controle daquela 
colônia britânica indicam que ele 
granjeou conceito pela disciplina 
e cultivou um estilo de liderança 
caracterizado por um caráter im­
perturbável. Seu nível de controle 
quando submetido a pressões 
constituiu uma capacitação que 
contribuiu para seu êxito durante 
a Querra contra Napoleão Bona­
parte.18 

Logo após retornar à Inglater­
ra, Wellington foi lançado à guerra 
no continente europeu. Conquis­
tou rapidamente a confiança e o 
apoio do rei Jorge 111 graças a sua 
avaliação amadurecida e isenta da 
situação francesa na Espanha .. 19 

Assim refletiu Wellington: 
Penso nos franceses contra 

quem irei combater . .. eles podem 
até me superar, mas não creio que 
possam manobrar melhor do que 
eu; primeiro, porque não os te­
mo . . . e, em segundo lugar, por­
que se o que ouço de seu sistema 
de manobra é verdade, não acredi­
to que se sustentem diante de tro­
pas decididas. 20 

Essa citação caracteriza a auto­
confiança de Wellington e deixa 
antever os riscos que virá a assu­
mir. 

Em Waterloo, Wellington en­
contrava-se no ápice de sua carrei­
ra. Alguns historiadores dizem que 
era talhado para o comando de 
soldados ingleses: era distante e 
competente. Seus subordinados, 
infelizmente, não estavam à sua ai-
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tura. Competentes ou não, nunca 
os ofendeu ou hostilizou. Após a 
batalha de Waterloo, criticando 
muitos desses subordinados, quei­
xava-se a Londres. "E impossível 
evitar oue incompetentes s.ejam in­
corporados ao Exército." 21 

Havia, contudo, um coman­
dante subordinado, o General 
Gebhard L von Blücher (coman­
dante do exército prussiano), que 
sofrera um revés de Ligny, pouco 
antes de Waterloo; Wellington per­
cebeu que o apo"io dele era essen­
cial. Por isso, esperou que Blücher 
reorganizasse suas forças antes de 
prosseguir na batalha. Esse episó­
dio indica que Wellington era rea­
lista acerca de si próprio .22 Con­
seguiu êxito também em Water­
loo, em parte, como decorrência 
de seu "espírito" inglês e sua na­
tureza afirmativa, que lhe permi­
tiram integrar com sucesso uma 
coalizão frágil. 

Napoleão 

Ainda como jovem estudante 
militar Napoleão disse: "Minha vi ­
da se acende em uma incontida 
ambição. " 23 Ele chegou à con­
clusão de que a ambição é a prin­
cipal força rnotivadora da huma­
nidade. Esses sentimentos foram 
bem nítidos ao longo de toda a 
sua vida. 

Como general-de-brigada re­
centemente promovido, iniciou 
sua Campanha da Itália com 
uma travessia pouco ética do 
rio Pó, investindo sobre uma ci­
dade neutra, para que passasse 
despercebido ao inimigo. A bem­
sucedida transposição do curso de 
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água proporcionou-lhe a impulsão 
que resultou em suas vitórias. 
Trinta dias após a transposição do 
rio Pó, estava concluída a conquis­
ta da Itália : um brilhante feito mi­
litar.24 Após a campanha, refletiu 
sobre o seu êxito: "O futuro nos 
reserva êxitos muito maiores do 
que aqui já alcançamós. . . Em 
nossa era, ninguém jar:nais conce­
beu algo tão grandioso; cabe a 
mim definir-tal padrãe."25 

Após a Campanha da Itália, o 
governo francês determinou que 
Napoleão colocasse seus homens e 
seu comando subordinados ao Ge­
neral François E. Kellermann. 26 

Ele recusou-se peremptoriamente 
e ameaçou renunciar a sua fun­
ção. Isto gerou animosidade entre 
Napoleão , seus pares e o governo. 

A medida que a guerra na Eu­
ropa se ampliava, o mesmo ocorria 
com a reputação de Napoleão. Sua 
popularidade entre os soldados 
não tinha precedentes, e isso ocor­
ria a despeito do pouco-caso que 
fazia da vida deles. Eles eram 
atraídos pelo fulgor de súa glória. 
Infelizmente para Napoleão, seus 
principais subordinados não parti­
lhavam a reverência dos soldados 
por seu comandante. Ele jogava 
seus subordinados uns contra os 
outros e permitia que suas predile­
ções pessoais influ íssem no julga­
mento e t ratamento que a eles dis­
pensava. 

O Imperador Napoleão no­
meou os mais promisso~es gene­
rais marechais de seu GI:Jnde Ar­
mée. Eles eram caracteristicamente 
bem-educados, instruídos e de boa 
origem : uma antítese quase do Im­
perador. Com freqüência , eram 
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ofendidos pela rudeza córsica de 
Napoleão e invejosos de seu enor­
me sucessoY Por sua vez, Napo­
leão temia que um de seus ma­
rechais .tentasse tomar-1 he o lu­
gar.28 

Quando em Paris, organizando 
o Grande Armée, Napoleão enviou 
uma mensagem a seu substituto 
determinando: "Obedeça estrita­
mente as ordens que lhe dei; siga 
as instruções ao pé da letra; todos 
devem estar prontos em seus pos­
tos; somente eu sei o que deve ser 
feito. " 29 (Ele exigia controle 
absoluto.) Outro exemplo da for­
ma como Napoleão tratava seus 
subordinados ocorreu no Egito, 
onde atribuiu a culpa pelas perdas 
a seu comandante naval. A razão 
real da der-rota foi o caráter vago 
de suas próprias diretrizes.30 

A queda de Napoleão ocor­
reu em Waterloo, onde suas ava­
liações foram repetidamente pos­
tas em dúvida. Seus esforços no 
sentido de impulsionar o Grande 
Armée falharam. Como resultado, 
o exército foi vencido e Napo­
leão enviado para o exl1io para o 
resto da vida. 
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generais da mesma época, mas pos­
suíam diferentes combinações de 
atributos A 2 • Diferentes embora, 
lograram ambos significativos êxi­
tos militares. 

O tratamento que dispensavam 
aos soldados era bastante distin­
to. Wellington orgulhava-se em 
aperfeiçoar seus homens e votava­
lhes respeito e confiança. Napo­
leão considerava seus soldados ins­
trumentos a serem sacrificados em 
favor de vantagens em combate. 
Contudo, eram ambos populares. 

Wellington era benquisto junto 
a seus chefes subordinados; Napo­
leão incomodava os seus e apeque­
nava-lhes o valor, particularmente 
porque era invejoso. Sempre pron­
to a exibir sua ira; ao passo que 
Wellington permanecia calmo e 
cortês. Mesmo quando se sentia 
cercado de incompetentes, Wel­
lington mantinha a calma. 

Esses dois líderes militares 
possuíam excepcionais combina­
ções de atributos A 2 • Seus perfis 
de comportamento A 2 estão suge­
ridos na Figura 8. 

longstreet 

Atmlivo James Longstreet* tem sido ci-

Comparação entre Wellington e 
Napolefo 

Wellington e Napoleão foram 

A Defesa Nacional 

tado como o braço direito de Ro­
bert E. Lee e Hder militar de alto 
nível. Provavelmente, o melhor ge­
neral "defensivo" da Confedera-

•James Longstreet: oficial de Infantaria 
que após a irrupção de Guerra Civil em ju­
nho de 1861 deu baixe como major do E-r­
cito dos EUA e ingreuou no E-rcito Conf• 
derado do General Robert E. L•. no coman­
do de cujas forças liderou campanhas consl­
deredes milítarmente notáveis. - Note de 
Editoria Brasileira. 
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ção, que demonstrou possuir po­
derosos atributos A2 na batalha de 
Manassas. em Chickamauga e em 
Wi lderness*. 31 

Longstreet iniciou sua carreira 
militar em West Point. Detestava 
a rotina de estudo mas era brilhan­
te em esgrima e equitação. Ficou 
conhecido como " Hder natural", 
como o mais charmoso cadete e 
como "O ld Pete". 32 

Em 1842, passou a servir no 
49 de Infantaria. Essa designação 
resultou em sua participação na 
guerra com o México, durante cu­
jo decurso sua coxa foi estraça­
lhada por uma bala de mosquete 
quando atacava as alturas de 
Chapultepec conduzindo o estan­
darte da Unidade.l3 

Promovido em maio de 1861 
a General-de-Brigada do Exército 
Confederado, apresentou-se pron­
to para o serviço, no Entronca­
mento de Manassas, na Virg(nia. 
Nas batalhas que se seguiram, de· 
monstrou coragem pessoal, eleva· 
do grau de energia, ímpeto e um 
tipo peculiar de simpatia que ins­
pirava seus soldados.34 

A perda dos filhos na prima· 
vera de 1862 afetou profundamen· 
te o desempenho de Longstreet no 
campo de batalha. As vezes se 
mostrava melancólico. Isto ficou 
particularmente n(tido em Gettys­
burg**. Naquela batalha de impor-

" Man&$$8S (em Chickamauga e Wllder­
nell): ver Buli Run. - Nota da Editoría Brasi­
leira. 

,..Gettysburg: vitória importante da 
União na guerra contra os Confederados após 
uma batalhe que durou d e 1 a 4 de julho de 
1 B63, em Gettysburg, Pensilvânia, local onde 
Lincoln leu o seu histórico Discurso. - Nota 
da Editoria Brasileira. 

tância estratégica, Longstreet foi 
lento e indeciso (acusado de prote­
lação). Seu fraco desempenho con­
tribuiu para o sucesso da União. 

Em Chickamauga, Longstreet 
estava em sua melhor forma. Che­
gando de trem da Virg(nia, já tar· 
de, em 19 de setembro. de 1863, 
colocou seu corpo de exército 
no dispositivo de combAte, na qua­
lidade de comandante da ala 
esquerda do General Braxton 
Bragg*. Os homens da União ata· 
caram, mas os veteranos de Longs­
treet agüentaram firme. Com au· 
xílio da infantaria e da cavalaria 
repeliram o ataque e ganharam a 
iniciativa. Longstreet tomou a 
ofensiva por ordem de Bragg. En­
contràndo uma brecha nas linhas 
da União, foi por ela que seus ho· 
mens penetraram. A maioria dos 
efetivos inimigos fugiu para Chatta· 
nooga. A impulsão da ofensiva de 
Longstreet foi finalmente perdida 
face a uma defesa obstinada. "As 
ordens de t:.ongstreet constitu (ram 
uma contribuição de realce para a 
ciência da guerra; elas têm sido 
estudadas como modelos . por es· 
tados-maiores europeus.' '35 

Longstreet era o mais antigo 
comandante de corpo de exército 
de Bragg, em Chickamauga. Uma 
tarde, no OG de Bragg, o Presi- . 
dente da Confederação pediu a 
Longstreet sua opinião sobre as 
qualificações de Bragg para o 

• General Braxton Bragg : Geperal Confe­
derado participante destacado dn mais signi­
ficativas batalhas da Guerra Civil dos EUA, 
como Munsfordville, Murfreesboro, Tullaho­
me, Chickamauga etc. e cujo nome foi dedo 
ao famoso forte na Carolina do Norte onde 
são treinados es forças especiais do Ex/EUA. 
Nota da Editoria Brasileira. 
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comando. (Bragg estava sentado 
ao lado durante toda a conversa.) 
longstreet respondeu que os servi­
ços de Bragg seriam de maior valor 
em qualquer outro lugar diferente 
do ComarfEjo Geral do Exército do 
T en nessee. 3~ 

Próximo a Appomattox*, long­
street defrontou-se com o Ge­
nera I George A. Custer, em ter­
reno neutro. Custer exigiu a "ren­
dição .incondicional de seu exér­
cito". 37 longstreet recusou-se 
com sua frieza caractedstlca a 
aceitar as exigências de Custer. Es­
te, para não se ver desprestigiado, 
ameaçou continuar com o banho 
de sangue, se longstreet não ca­
pitulasse. O general confederado 
olhou para seus auxiliares diretos e 
deu ordens para deslocar unidades 
fictfcias para o dispositivo de com­
bate. Custe r ouviu as ordens e he­
sitou; longstreet fora convincen­
te. Custer decidiu ceder e sugeriu 
que esperassem a definição dos 
termos da rendição. Quando long­
street voltou às suas linhas dizem 
que ironizou, "Ha-ha-hal Aquele 
menino nunca soube'jogaro jogo de 
'Brag' **".38 · 

longstreet era um chefe obsti­
nado. Seus comportamentos afir­
mativos fora"' evidenciados ao 
longo de toda a guerra. Extraor-

• Appomaftox: cidade situeda no Estedo 
da Virg(nia cuja fama reside tm ter aervido de 
palco da rendlçfo do General Robtrt E. Lee 
ao General Grant, a 9 de abril de 1865, que 
oficialmente pôs termo à Guerra Civil. -Nota 
da Editoria Brasileira. 

•• Jogo de 'Brag': oapacidada de iludir o 
edversàrio freqüentemente atribu!'da às forças 
do Gen Bragg.- Nota da Edítoria Brasileira. 
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dinariamente autoconfiante e sin­
cero, não temia dizer o que pensa­
va. Defendia suas opiniões com 
energia e recusava-se a atender a 
imposições injustificadas. 

Sherman 

A partir de um começo medfo­
cre em West Point, William T. 
Sherman foi classificado na Bate­
ria A (do 39 de Artilharia) em 
Fort ~ierce, na Flórida, em 
1841.39 Quando a designação se· 
guinte em Monterey, na Califór­
nia, não mais lhe exigiu o desem­
penho de atividades marciais, dei· 
xou o E~rcito em busca de outro 
emprego.40 

Pouco antes de deixar o Exér­
cito, fez uma relação de suas habi­
litações pessoais. Sua lista inclu(a: 
aprende facilmente, procura a 
ação, sede voraz de conhecimen­
tos, detalhista e personalidade 
enérgica. 

Sua busca de emprego civi I 
levou-o a um banco em São Fran·· 
cisco.41 Sherman desempenhou 
sua atividade com discernimento e 
coragem moral, tomando decisões 
impopulares quando outros pre· 
feriam sacrificar a verdade pela 
conveniência. 

Em 1856, aceitou a comissâ'o 
de general na pol(cia militar doEs­
tado.42 Desavenças com homens 
da segurança particular e proble­
mas bancários acabaram por per­
suadi-lo a retornar ao Leste. Ali, 
pouco antes da Guerra Civil, 
Sherman foi presidente do que 
mais tarde se tornaria a Universi­
dade Estadual de louisiana. 

Este eminentemente prático 
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gênio da intuição aceitou um co· 
mando de brigada pouco antes de 
Buli Run* (a primeira batalha de 
Manassas). Sua unidade sucumbiu, 
a despeito de seu ·dinamismo pes­
soal, coragem e tenacidade. 43 

Sherman firmou-se como com­
batente calculista e agressivo na 
Batalha de Shiloh* *. Sua divisão 
sustentou o flanco direito da 
União, frustrando, dessa forma, os 
planos do oponente de empurrar 
as linhas federais. Diversos alarmes 
falsos anteriores e o . excesso de 
confiança da União acabaram fa­
zendo com que a Divisão de Sher­
man fosse surpreendida, em 6 de 
abril de 1862. 

Após conter a debandada ini­
cial, Sherman fez suas forças orga­
nizarem sucessivamente linhas de 
defesa. Com a face coberta de san­
gue e pólvora, estabilizou a linha 
da União através de sua presença 
pessoal e a força de sua personali· 
dade. Manteve-se no calor da bata­
lha durante o dia todo, receben­
do dois ferimentos e perdendo três 
cavalos. A defesa resoluta permi­
tiu que a União fosse reforçada 

•Buli Run (ou H' Batalha de Manassas): 
considerado o primeiro grande engajamento 
em combate da Guerra Civil, a 21 da julho de 
1861, foi chamada de Buli Run pelos nortis· 
tas e Batalha de Manassas pelos sulistas. por­
que aqueles davam aos combates os no­
mes dos rios e estes o das cidades. - Nota da 
Editaria Brasileira. 

.. Batalha de Shiloh: combata travado de 
6 a 7 de abril de 1862 pelas forças da União: 
do General Grant, que comandava o E lOirci­
to do Tennessae, e do General Buell, coman· 
dente do ElOircito do Ohio, contra o EXIircito 
Confederado do Mississippi, sob o comllfldo 
do General A. Sidney Johnston. - Nota da 
Editoria Brasileira. 

48 

durante a noite e constituísse a 
base de um contra-ataque bem­
sucedido na manhã seguinte. Pela 
atitude desprendida de Sherman 
em Shiloh, sua promoção ao ge­
neralato f o i recomendada.~ 

Sherman deu o máximo de sua 
audácia quando volto~-se para o 
sul em Atlanta e dirigiu-se para o 
mar. Desde 1 9 de setembro, quan· 
do entrara em Atlanta, Sherman 
discutira com seu comandante su­
premo sobre o que fazer a seguir. 
O comandante das forças confede· 
radas esperava impedir o diffcil 
avanço de Sherman através da 
Geórgia, levando, para isso, seu 
exército para o norte, até o 
T ennessee. Sherman recusou-se a 
segui-lo e limitou-se a despachar 
parte de suas forças. Ao destruir o 
telégrafo e a estrada de ferro para 
Chattanooga, Sherman cortou as 
ligações com os superiores e as es­
peranças de suprimento e reforço. 

As duas colunas de apenas 
62.000 homens de Sherman deixa­
ram Atlanta em 15 de novembro e 
não tiveram qualquer contato 
amigo até 16 de dezembro, quan­
do fizeram junção com as forças 
navais da União na foz do rio 
Ogeechee*. A marcha, a despeito 
de toda a destruição desnecessá ­
ria que causou, cumprira a sua fi­
nalidade. A Geórgia nunca mais 
poderia proporcionar à Confedera­
ção grandes suprimentos. Além 
disso, o Sul foi ma:~ ainda segmen­
tado. Um ..>utro resultéj_do obtido 

• Rio Ogeechee: rio situado na Geórgia 
que deságua no Atlàntico, não muito distan­
te da cidade de Savannah.- Nota da Editaria 
Brasileira. 
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foi que, em decorrência das priva- Patton 
ções causadas pela marcha, muitos 
soldados sulistas retornaram a suas O ingresso de George S. Patton 
casas para sustentar as fam (lias. em West Point foi um sonho de 
Sherma!l' oonquistou Savannah* criança que se tornou realidade. 
em 21 de dezembro sem maiores Sua fascinação pela carreira das ar­
oombates.45 mas foi inspirada por uma tia que 

Sherman era agressivo e fre- lia para ele histórias de heroísmo 
qüentemente dotado de uma ener- e fidalguia . Patton foi cria·do em 
gla nervosa. Impulsionava obstina- uma fazenda de 720 hectares em 
damente seus soldados e a si pró-· Sã'o Gabriel, na Califórnia. Era 
prio até que satisfizessem suas ex- nesse ambiente rústioo que usava o 
pectativas. Sua tranqüilidade não linguajar indecoroso que maroou o 
era rompida pela tensão. Os com- seu estilo caracten'stico de lideran­
portamentos afirmativos eram o ça. 
seu ponto forte. Era a síntese da 
autoconfiança e do militar honra­

Patton não sabia perder; a von­
tade de vencer era superior a tudo, 
custasse o que custasse. Essa filo­
sofia fê-lo superar muitas dificul ­
dades. 

do. Seus soldados o veneravam. 
Comparação entre Longstreet e 
Sherman 

Embora tivessem lutado em la­
dos diferentes, eram extraordina­
riamente semelhantes. Possu fam 
ambos uma referência especial- o 
magnetismo do I íder. Preocupa­
vam-se com os soldados. Um estu­
do de suas carreiras indica que 
longstreet era ligeiramente menos 
afirmativo que Sherman. Em ter­
mos de comportamento agressivo, 
eram essencialmente semelhantes. 
Seus perfis de oomportamentos 
A2 estão sugeridos na Figura 9 . 

..,..... 

Fiaura 9 
•Savannah: porto de mar e a mais anti­

ga cidade da Ge6rvia. localizada na foz do rio 
Sav.nnah. - Nota da Editoria Brasileira. 
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Como jovem oficial, Patton 
desenvolveu sua experiência de 
oombate, participando de muitas 
escaramuças de vulto ooorridas em 
tempo de paz. Serviu sob o co­
mando do General John J. Per­
shing, no conflito com o Méxioo, 
em que se distinguiu como comba­
tente. 

Em 1917, após terem os Esta­
dos Unidos entrado na 1 ~ Guerra 
Mundial, Pershing selecionou 
Patton para comandar as forças de 
seu quartel-general. Ali aperfeiçoou 
seus oonhecimentos sobre viatu­
ras blindadas. Freqüentou uma es­
oola francesa de blindados e, sub­
seqüentemente, organizou e diri­
giu um centro de carros de oomba­
te das forças dos EUA na França. 

Quando os Estados Unidos en­
traram na 11 Guerra Mundial , o 
General Dwight O. Eisenhower se­
lecionou Patton para a ação no 
Norte da Africa. Foi indicado por 
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ser um I íder experimentado e por­
que Eisenhower sabia que ele cum­
priria a missão. 

Patton liderava seus homens 
de várias maneiras. Dirigia-se a eles 
todos - do cozinheiro ao oficial 
mais antigo. Freqüentemente pro­
nunciava discursos inflamados pa­
ra magnetizar os soldados e torná­
los fanáticos pelo ofício de matar. 
Esses discursos eram usualmente 
recheados de exortações cruas, 
maliciosas, vulgares e indecorosas. 

Comandava pelo exemplo. Era 
sempre possível encontrá-lo na li­
nha de frente, no âmago do com­
bate. Sua presença inspirava os 
soldados a combaterem com mais 
denodo. 

Acreditava na disciplina como 
o aspecto fundamental da vida 
de todo soldado. Seu fanatismo 
com relaçfo à disciplina era de­
monstrado por seus subordinados, 
que preferiam enfrentar os ale­
mães em vez da ira do "Oid Blood 
and Guts". • 

Patton empregava suas técni­
cas pessoais de liderança e sua ca­
pacidade de "domínio das pla­
téias" para infundir (mpeto e os 
traços de sua personalidade em 
seus soldados. Se deparasse com 

• "Oid Blood end Guts'': a expressão foi 
usada pelo próprio Patton ao tentar conse­
guir junto ao Gen Pershing nomeaçio para a 
funçlo que mais ardentemente desejava, a da 
Cmt do Corpo de Cadetes de West Point: "mi· 
nha experMJncía de guerra 4 minha maior qua· 
lificaçlo para transmitir "blood and guts" 
("sangue e peito") aos cadetes. Mais tarde, em 
entrevista aos jornais, Patton volta ainda a uti· 
lin-la. Foi o bastante para que a expressão 
" trtnaform .... em eterno e inapelável epe· 
lido, de que o "Ok:l" inicial representa uma 
pitada de irreverincia . - Nota da Edítoria 
Brasileira. 
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algo que precisasse ser feito, to· 
mava a iniciativa e fazia ele mes­
mo, ainda que isso significasse 
"meter as mãos na graxa". 

Patton não tinha simpatias 
nem paciência com os que deixa­
vam de cumprir ordens e menos 
ainda com comandantes que dei­
xavam seus homens desassistidos. 
Era conhecido por suostituir, no 
ato, seus comandantes subordina-
dos. · 

Sempre pronto a reconhecer 
ações destacadas, entregava me­
dalhas no campo de batalha ou nas 
enfermarias de hospitais,46 porém 
sua impetuosidade, às vezes, o le­
vava longe demais. O exemplo 
mais memorável foi o incidente 
em que esbofeteou um soldado 
que sofria de fadiga de combate. 

Patton era criticado com fre­
qüência por sua filosofia de "Avan­
çar, Avançar, Avançar". Avan­
çar era um componente de sua 
natureza, parte de sua personali­
dade. Acreditava no ataque impl~­
cável, vio lento e ininterrupto. 47 

Patton dizia sempre que a melhor 
defesa é um bom ataque e agia 
coerentemente com isso. 

Certa vez, para cumprir a sua 
missão, Patton prometeu três dias 
de dispensa para quem quer que 
conseguisse roubar os tambores 
de gasolina necessários para man­
ter o ataque de sua divisão. Quan­
do acusado de realizar um plane­
jamento irresponsável, sua respos­
ta foi que "não se planej84>ara de­
pois fazer as circunstâncias se adap­
tarem aos planos". 

Patton nunca trilhou os cami­
nhos da indecisão. Viveu, falou e 
agiu nos limites extremos. Esse era 
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o Patton que muitos soldados ad· 
miravam. 

Bradley 

Ornar N. Brad ley nasceu em 
1893 e foi educado na escola pú­
blica de seu pai. Sua ambição de 
prosseguir a educação formal foi 
refreada pela carência de recursos. 
Seus pais encorajaram-no a can­
didatar-se a West Point, onde foi 
aceito e se formou em 1915, como 
44<? de uma turma de 164 cadetes. 

Durante a I Guerra .Mundial, 
serviu no 14<? Regimento de In­
fantaria, porém nunca participou 
de qualquer ação na Europa. Após 
o conflito, serviu em numerosos 
estados-maiores e cursou diversas 
escolas. 

Anos mais tarde, após servir 
pela segunda vez em West Point, 
Bradley foi classificado no Es­
tado-Maior do Departamento de 
Guerra. Sua notável presença ali 
contribuiu para que fosse designa· 
do comandante da Escola de In­
fantaria do Exército dos EUA, no 
Forte Benning, na Geórgia. Esse 
comando trouxe consigo a promo­
ção a general-de-brigada, no que 
se tornou o primeiro da turma a 
atingir o generalato. Bradley assi· 

· nalou que a sua maior contribui­
ção para o ·esforço de mobilização 
de guerra ·foi a ampliação do pro­
grama da Escola de Candidatos a 
Oficiais*, que George Ç. Marshall 
iniciara anteriormente.4g 

• Escola de Candidatos a Oficiais: a OCS 
(Officer Candidate School) é uma das fontes 
de formação de oficiais do Exllrcito (parale­
lamente à West Point e ao Corpo de Treina-
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Logo após o ataque japonês a 
Pearl Harbor, Bradley foi selecio· 
nado para o comando da recém­
organizada 82~ Divisão de Infan­
taria. Colocou essa GU em elevado 
nível de aprestamento e forjou seu 
moral à altura do combate. Aí en· 
tão, Marshall designou-o para a 
28~ Divisão de Infantaria (Guarda 
Nacional), numa tentativa de con· 
verter uma G U mal organizada e 
ineficiente em uma força de com­
bate. Com determinação, discipli· 
na e ponderação, acabou com o 
bairrismo e o compadrio na divi­
são, organizando-a em uma GU 
pronta para o combate. 

Bradley foi, a seguir, designa· 
do para a Africa, onde serviu de 
"olhQs e ouvidos" de Eisenho­
wer .49 Acreditando que Bradley 
tinha capacidade pessoal e profis· 
sional para assumir o comando do 
2<? Corpo de Exército na Tunísia, 
E isenhower designou-o subcoman· 
dante de Patton. Logo depois, 
Patton foi mandado para Marro· 
cos para planejar a Campanha da 
Sidlia, e Bradley assumiu o co­
mando do 2<? Corpo. 

A GU de Bradley participou 
da bem-sucedida invasão da Si­
cília conduzida por Patton. A in­
capacidade deste de se controlar 
(autodisciplina) influenciou Eise­
nhower no sentido de selecionar 
Bradley (e não Patton) comandan­
te do Grupo de Exércitos norte-

mento de Oficiais da Reserva), cujo curso de 
22 semanas é oferecido a rapazes e moças com 
na'vel de escolaridade m(nimo de 29 ano uni­
versitário. Muitos dos oficiais formados na 
OCS são ex-sargentos. cabos e soldados apro­
lllldos em processo de seleção considerado ri­
goroso.- Nota da Editaria Brasileira. 
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americano para a invasão da Eu­
ropa.50 A capacidade de Bradley 
de compreender a situaçã'o no 
campo de batalha, a estratégia e a 
organização do Exércrto contri­
buiu para o bem-sucedido desen­
volvimento do plano aliado. 

A vitória na Europa trouxe 
Bradley de volta para Washing­
ton, onde assumiu a Administra­
ção de Veteranos.51 Relutante­
mente, atacou sua missão com 
o vigor pleno de sua capacida­
de e logrou "endireitar a colos­
sal confusão dos seguros e ope­
rar quase milagres em outras 
áreas". 5~ 

O Presidente Harry S. T ruman 
ficara impressionado com Bradley 
e, aceitando a indicação de Eise­
nhower, nomeou-<> Chefe do Esta­
do-Maior do Exército. Ano e meio 
após, era indicado Chefe da Junta 
de Chefes de Estado-Maior. 

Comparação entre Patton e 
Bradley 

Estes dois chefes militares pos­
suíam persona I idades caracteris­
ticamente distintas. Patton era do­
minador e exigente. Era mais lem­
brado por sua impetuosidade e gê­
nio forte . Seu estilo de liderança 
exuberante seria mais bem descri­
to como de "domínio da platéia" 
e ele inst ilava energia em seus sol­
dados através da expressão vulgar. 
A ooncepçã'o tática de Patton - a 
melhor defesa é uma boa ofensi­
va - e seu fmpeto obsessivo gran· 
jearam-lhe sucessos no campo de 
batalha. 

"Ornar Bradley é um homem 
diHcil de analisar porque ele é 
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tão normal. Não é supersticioso, 
não possui passatempos nem ma­
nias definidas e detesta ostenta· 
ção." 53 Bradley era pouco falante 
e confiante, porém firme quando 
se dirigia a seus comandantes. Ei­
senhower dizia que "ali estava um 
notável comandante e um I íder ca­
paz em estratégia, organização e no 
aperfeiçoamento dQ trabalho de 
equipe dos aliados."~ Na Figura 
10 estão sugeridos os perfis de am­
bos os I (deres. 

A BUSCA DE LibERES A2 

As comparações históricas de­
monstram que os comportamentos 
A 2 foram essenciais ao êxito do 
Hder. A dúvida reside em saber se 
os perfis de Hderes A2 do passado 
podem se constituir em paradig· 
ma dos futuros I (deres da Batalha 
Ar-Terra e, em caso positivo, co­
mo formar os chefes militares do 
Exército? 

O perfil do chefe militar em 
tempos de paz esboçado na Figu­
ra 7 é compatível com as imposi· 
ções da burocracia militar de tem­
po de paz. Seus componentes afir· 
mativos não são tão intensos a 
ponto de gerarem problemas com 
o "chefe" nem tão fracos de mo­
do a parecer ineficiência. Seus 
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comportamentos "moderadamen­
te" agressivos são "estimulados", 
porque a impetuosidade e o em­
prego de palavras enérgicas são fre­
qüenteml}nte entendidos como si­
nal de "eficiência". 

A Figura 11 mostra uma com­
binação das Figuras 6 e 7. O perfil 
do chefe militar do tempo de paz, 
da Figura 7, e de tempo de guerra, 
da Figura 6, superpõem-se numa 
área comum que identifica o per­
fil de um chefe que consegue 
"sobreviver" em ambos os contex­
tos. (O perfil do chefe sobreviven­
te está representado pela área em 
comum da Figura 11.) 

Figura 11 

A área em preto dessa figura 
representa os chefes militares que 
teriam sucesso em um contexto 
bélico doutrinário, porém não so­
breviveriam no Exército burocrá­
tico de tempo de paz. Neste, sen­
tir-se-iam frustrados pela organiza­
ção, não poderiam se expressar 
com receiQ do revide da institui­
ção e freqüentemente diriam não 
quando deles se esperasse um sim. 

A área branca da Figura 11 re­
presenta os chefes que alcançariam 
êxito em tempo de paz, porém 
que não são suficientemente afir­
mativos e agressivos para sobrevi­
verem em guerra. Nesta, ficam ge-
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ralmente relegados a postos obscu­
ros onde "causem menos preju{­
zo". 

Para desenvolver no chefe mi­
litar os comportamentos A2 dese­
jáveis é preciso que ocorram al­
gumas coisas. O Exército deve se 
fazer mais receptivo com relação 
aos comportamentos A 2 • Deve 
incentivar a franqueza, as ativida­
des independentes e pontos de vis­
ta competitivos. Precisa criar um 
ambiente que encoraje o I (der a 
procurar ajuda quando necessário 
e a ser receptivo a uma negativa 
bem fundamentada ante imposi­
ções injustas e ilógicas. 

O Exército precisa esquadri­
nhar minuciosamente a doutrina 
da Batalha Ar-Terra, atualizando-a 
a cada mudança de pensamento 
e tecnologia. Essas atualizações de­
vem-se refletir na formação, sele­
ção e retenção do chefe militar. A 
medida que atualizamos as impo­
sições a serem exigidas aos chefes 
militares, precisamos saber iden­
tificar os comportamentos A2 que 
devem caracterizar os chefes para 
a dualidade de ambientes. 

O Exército não pode negligen­
ciar o aperfeiçoamento de com­
portamentos agressivos produti­
vos. Esse processo de desenvolvi­
mento ocorre quando as capaci­
dades desejadas de comunicação, 
motivação e de decisão são ade­
quadamente estimuladas. 

Por fim, o Exército deve tam­
bém dar reforço à avaliação de 
desempenhos através de um enfo­
que maior nos comportamentos A~ 
desejáveis. Se desejarmos contar 
com comandantes mais afirmati­
vos ou mais agressivos, é preciso 
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estabelecer padrões de desempe­
nho que recompensem os compor­
tamentos A 2 desejáveis. 

Disse Bradley: 
. . . liderança em um exército 

democrático significa firmeza e 
não rudeza; compreensaõ e não 
fraqueza; justiça e naõ licenciosi­
dade; humanidade e não intolerân­
cia; generosidade e não ego(smo; 
orgulho e não vaidade. 55 

Os comentários de Bradley 
possivelmente refletem a essência 
do chefe militar desejável na Ba­
talha Ar-Terra. Afinal, ele deve 
possuir a combinação correta de 
comportamentos A2 para lograr 
sucesso em combate. O excesso de 
qualquer atributo irá distorcer seu 
desempenho e aceitação. 

No passado, os preparativos do 
Exército para a Batalha Ar-Terra 
traduziam-se em consideráveis 
tempo e energia despendidos na 
preparação da melhor doutrina tá­
tica e de melhores armas. Mas não 
se despendiam tempo e ~nergia su­
ficientes no estudo e aperfeiçoa­
mento do soldado e de seu chefe, 
com cujas capacitações multiplica­
remos o poder de combate. Pro­
gramas de formação de I íderes que 
dêem ênfase à adequada combina­
ção de comportamentos A2 são 
elementos multiplicadores do po­
der de combate que, a longo pra­
zo, irão render dividendos sob for­
ma de aprestamento operacional. 

O General J. L.awton Collins 
proporcionou uma conclusão 
apropriada para este artigo quando 
disse: 

Existe o perigo de ficarmos 
tão escravizados a máquinas e sis­
temas de armas que perderemos de 
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vista o fato de que o homem - o 
soldado individual- é o elemento 
supremo em combate. 56 

Devemos assegurar que nossos 
preparativos para a liderança no 
combate da Batalha Ar-Terra se 
nivelem à dedicação especial que · 
devotamos às pesquisas _de doutri­
na e de armamentos. t preciso su­
perar as inadequações dos compor­
tamentos A2 , conservando, ins­
truindo e selecionando com coe­
rência. Alcançado este estágio, po­
demos afirmar com confiança que 
os atuais chefes. militares no Exér­
cito estão preparados para os cam­
pos de batalha de amanhã. 
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