Competéncia X Carater?
Ambos Sao Necessarios!

Tenente-Coronel Joe Doty, Exército dos EUA, Ph.D., e

Major Walter Sowden, Exército dos EUA

As opinides expressas neste artigo sdo dos
autores e ndo refletem as da Academia Militar
dos EUA, do Departamento do Exército ou do
Departamento de Defesa.

A competéncia sem o cardater é uma perversao
e a nossa maior ameaga.
—Dr. James Toner'

ISUALIZE UM EXERCITO no qual

os soldados nunca tenham de assistir a

aulas e a slides de PowerPoint sobre ética
e lideranca. Imagine um Exército sem aulas que
se concentrem exclusivamente nos sete valores
do Exército. Considere um Exército no qual o
desenvolvimento de carater ¢ intencionalmente
parte de, literalmente, tudo o que fazemos. Parece
fantasioso e absurdo? Nao deveria.

Conforme nosso Exército olha para o
futuro, precisamos examinar como formamos
e desenvolvemos soldados e lideres para que
possuam o carater e a competéncia que compoem
o contrato ndo negociavel entre nossa nagao e seus
profissionais militares. Nossa proposta € que nos
livremos de praticamente todo o treinamento e
ensino isolados em desenvolvimento ético e de
carater em todo o Exército. Nada mais de aulas
sobre assédio sexual. Nada mais de aulas sobre a
“lei de guerra terrestre”. Nada mais de orientagdes
juridicas sobre conflito de interesse e aceitacdo
de suborno. Em vez disso, nossa proposta ¢
incorporar o ensino de ética e carater em fudo o
que fazemos, em todos os canais de treinamento,

todas as experiéncias educacionais, tudo. Essa
significativa mudanca cultural ndo s6 sera mais
produtiva e eficiente, como também acabara sendo
mais eficaz e mais acertada pedagogicamente e
exigird menos recursos.

Entendemos que pedimos uma transformagao
enorme e revolucionaria ao propor isso agora. Os
lideres do Exército terdo de mudar radicalmente
sua mentalidade e abordagem em relagdo ao
treinamento, ensino e¢ desenvolvimento de
carater dos nossos soldados. Essa total mudanca
cultural na forma como o Exército treina, educa e
desenvolve os soldados ndo sera divertida ou facil.
Esse tipo de mudanga em uma organizagdo tao
grande, diversificada e eficaz como o Exército tera
de vir de cima para baixo e de baixo para cima.

Em que Pé Estamos?

Qual ¢ o motivo dessa proposta? Por que
agora? Nosso Exército continuarda a operar
em alguns dos ambientes mais moralmente
ambiguos e complexos da histéoria — sem um
final a vista. Nosso chefe de Estado-Maior,
general George Casey, chama, apropriadamente,
a presente €época de era de conflito persistente.
Casey e outros lideres mais antigos reconhecem
que a presente época terd um efeito no
desenvolvimento e no ambiente moral e ético
do nosso Exército.

O nosso ¢, sem duvida, o Exército mais
competente, experiente, bem treinado e
equipado do mundo. Nossos modelos, sistemas
e centros de treinamento sdo, de longe, os
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Departamento de Defesa, Sgt Teddy Wade)

Instrugées de seguranca com soldados e pracas da For¢a Aérea da equipe de reconstrugdo provincial de Kapisa-Parwan,
na base avangada de operagoes Morales-Frazier, na Provincia de Kapisa, Afeganistdo, 13 de agosto de 2009, antes de uma

missao.

melhores, mais avangados e mais eficazes
do mundo, e nossa superioridade tecnoldgica
¢ igualmente impressionante. O nosso ¢ um
Exército em que o “treinamento € rei”. E com
razdo. Contudo, ao olharmos para o futuro
e nos examinarmos de forma critica (como
devem fazer os profissionais), constatamos um
descompasso entre competéncia e carater.
Curiosamente, esse mesmo tema foi abordado
ha 12 anos pelo coronel Darryl Goldman, agora
reformado, no artigo “The Wrong Road to
Character Development”, na edi¢do em inglés
de janeiro-fevereiro de 1998 da Military
Review. Em seu artigo, Goldman também
enfocou a necessidade de uma mudanca cultural
em fun¢do da natureza compartimentada do
nosso treinamento de “carater”. Observou,
de forma acertada, que, no Exército, “ndo
proporcionamos aos jovens o treinamento
e a educacao necessarios para o devido
desenvolvimento e mudanga cognitiva” — o
que significa que os atuais métodos nao estao
produzindo os efeitos que desejamos.?

MILITARY REVIEW e Margo-Abril 2010

Sinais do Problema

Uma analise recente do curriculo do Centro
de Preparagdo dos Oficiais da Reserva (Reserve
Officer Training Corps — ROTC) do Exército
revelou que mais de 90% dele se concentra em
desenvolver a competéncia, enquanto menos de
10% se refere ao ensino de carater. Além disso,
apenas cerca de 5% da instru¢do do Comando
de Instrucao e Doutrina do Exército dos EUA
(Training and Doctrine Command — TRADOC)
no sistema de ensino tanto de oficiais quanto de
graduados se concentra na ética e na lideranca.
E essa proporcio de 5% de carater para 95% de
competéncia que o Exército quer defender?

E quanto ao treinamento e ensino voltados
ao carater em nossas unidades? O descompasso
entre competéncia e carater existe em nossas
unidades (em termos de tempo devotado a
cada um), e as experiéncias o agravam. Por
exemplo, examine o cronograma de treinamento
de qualquer unidade e compare o tempo gasto
em competéncia com o tempo despendido em
carater. Quantas vezes um grupo de combate
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teve de repetir um exercicio tatico porque ele
nao correu conforme o planejado? Compare isso
com o numero de vezes que um instrutor teve de
repetir uma aula sobre os valores do Exército.
Esta claro que ha um descompasso. Além disso,
o Exército comecou, recentemente, a eliminar
vagas para capeldes nas escolas mediante um
plano de transferir as aulas de ética para o ensino
a distancia. Por muitos anos, essas aulas foram

...90% do curriculo do Centro
de Preparacao dos Oficiais
da Reserva se concentra em
desenvolver a competéncia,
enquanto menos de 10% se
refere ao ensino de carater.

de responsabilidade dos capelaes. Todos esses
sdo exemplos de uma incapacidade sist€émica de
entender e implantar uma estratégia holistica de
ensino e desenvolvimento de lideranga ética para
o nosso Exército.

O Exército, inconscientemente, adotou um
modelo empresarial ineficaz de treinamento de
carater. Contudo, as pessoas aprendem melhor
a partir da experiéncia. Treinar para ensinar
uma habilidade inclui tentar encaixar uma
grande quantidade de experiéncias em um curto
espaco de tempo. Isso se d4 normalmente por
meio de uma palestra ou aula. Essa abordagem
s ¢ eficaz se a intencdo ¢ munir o aluno de
uma habilidade. Esse ¢ um 6timo método se
o resultado almejado € ensinar um soldado
como carregar e limpar uma arma ou trocar o
pneu de um caminhdo. Contudo, essa ndo ¢ a
forma de desenvolver alguém, especialmente
no campo moral ou ético. Nao se pode ensinar
como reconhecer um dilema moral, avaliar os
efeitos potenciais de uma decisdo e portar-se
de forma moralmente correta por meio de uma
apresentacdo de PowerPoint. A tnica forma
de fazer isso ¢ desenvolver — mudar — uma
pessoa.’

Como em relacdo a maioria dos temas que
ensinamos no Exército, atualmente transmitimos
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a ética e os valores de forma compartimentada.
Isso fica evidente quando se examinam os
cronogramas de treinamento das unidades.
Designamos os cursos enquadrados na categoria
de educacdo moral e ética (respeito, ética na
guerra, assédio sexual, violéncia doméstica e no
trabalho, etc.) como “treinamento obrigatorio”
ou “ensino em cadeia”. Para executar esse
treinamento, o Exército normalmente envia
apresentacoes “enlatadas” de PowerPoint para
os comandantes e instrutores, ordenando-lhes
que treinem todos os integrantes da unidade
sobre um tema especifico antes de certa data.
Essas aulas consistem em sessoes de uma hora
no cronograma de treinamento da unidade.
Durante essa hora, o comandante ou algum
outro lider da unidade apresenta o treinamento.
Depois que o treinamento ¢ concluido, coloca-se
um “X” na lista de conferéncia e a unidade passa
para a tarefa seguinte.

Esse método ndo é uma forma eficaz de
desenvolver um individuo ou incutir um valor
referente a cultura de uma organizag¢do.* Na
verdade, pode ter o efeito contrario. Esse
método de transferir conhecimentos sobre
esses importantes assuntos ndo ¢ exclusivo
das unidades valor companhia. E como o
treinamento moral e ético ocorre em todos os
niveis do Exército. Infelizmente, ndo funciona
e talvez seja até contraproducente:

Essa tendéncia de criar iniciativas novas

e isoladas para tratar varios tipos de ma

conduta em relagdes humanas constitui o

fracasso fundamental na forma como as

for¢as militares americanas abordam o

desenvolvimento de carater desde o governo

Eisenhower. Presumimos continuamente

que as iniciativas isoladas de abordar a ética,

moralidade ou valores sejam importantes s6
porque elas ddo a impressao de que “estamos
fazendo algo”. Na verdade, essa fé enganosa
em projetos novos e desconectados ¢ um
sinal de que eles fazem mais mal que bem
ao desviar a atengdo da lideranga, que tem
a autoridade para provocar a verdadeira
mudanca.’
Em outubro de 2008, o Exército realizou uma
Reunido de Ctpula de Treinamento em Prevencado
do Assédio Sexual e Redugdo de Risco. Durante a
reunido (cujos palestrantes convidados incluiam o

Margo-Abril 2010 ¢ MILITARY REVIEW



secretario e o chefe do Estado-Maior do Exército),
foi anunciada a nova campanha “I A.M. Strong”
para ajudar a prevenir a agressdo sexual no
Exército. Por que o Exército precisaria tratar
de questdes de respeito por membros da forca
singular em 2008? Um dos sete valores do nosso
Exército € o “respeito”. Temos certeza de que
a maioria das pessoas no Exército sabe os sete
valores de cor. Contudo, ndo basta decora-los.
Para que os valores do Exército tenham algum
significado, ¢ preciso internaliza-los, personifica-
los e vivencia-los. Podemos e devemos ser
melhores que isso.

Um poderoso exemplo da mentalidade de
“slogan” dos nossos valores do Exército ocorreu
em 2005, durante a corte marcial de um soldado
acusado de empurrar um iraquiano de uma ponte
sobre o rio Tigre. Durante a fase de sentenca da
corte marcial do soldado, o tenente-coronel Nate
Sassaman, o comandante do batalhdo, depds
que todos os integrantes do batalhdo portavam
um cartdo “baseado nos valores do Exército”
e “sabiam os valores do Exército — de tras
para frente — e os seguiam rigorosamente na
verdade”.® Contudo, carregar um cartdo impresso
com os valores do Exército ou ser capaz de
recita-los ndo ¢, nem de longe, compreender
0 que as palavras significam, acreditar nelas,
internaliza-las e por fim, incorporar os valores
nos proprios pensamentos, sentimentos, crengas
€ comportamentos.

...carregar um cartao impresso
com os valores do Exército ou
ser capaz de recita-los nao é,
nem de longe, compreender o
que as palavras significam...

Recentemente, durante entrevistas realizadas
com 12 antigos comandantes de brigada que
haviam comandado tropas no Iraque ou no
Afeganistio, constatamos que havia frustragdo
e insatisfacdo com a forma como o Exército
atualmente conduz o treinamento e o ensino na
area de desenvolvimento moral e ético. Os temas
a seguir surgiram durante as entrevistas:
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e O Exército ndo faz um bom trabalho em
desenvolver os soldados moral e eticamente.

e A competéncia em carater € tdo importante
quanto a competéncia tatica para o futuro do
nosso Exército.

e Sec tivesse de fazer tudo de novo, gastaria
mais tempo desenvolvendo a competéncia em
carater dos meus soldados.

e O treinamento de ética em sala de aula ndo
¢ eficaz.

Cinco dos comandantes de brigada tiveram de
substituir ou admoestar um chefe ou sargento de
pelotao pelo abuso de detentos ou violagdo das
regras de engajamento ou regras de escalada da
For¢a. Um comandante de batalhdo no Iraque,
envolvido em uma investigagao segundo o Artigo
15-6 do Codigo Uniforme de Justica Militar dos
EUA sobre as circunstancias que levaram a um
caso de sequestro e morte horrivel, afirmou que
seria preciso um ‘“comandante especial” para
impedir a ocorréncia desse terrivel incidente (por
causa do clima depreciativo na unidade depois do
amplamente divulgado estupro e assassinato de
uma menina iraquiana). Quando lhe perguntaram
se o Exército possuia esses “comandantes
especiais”, ele respondeu: “sim, mas muito poucos
apenas”.” Como cultivar e desenvolver esses
soldados e lideres especiais para atuarem em um
ambiente complexo e moralmente ambiguo que
provavelmente persistird por alguns anos ainda?

Treinamento — Ensino —
Desenvolvimento

O problema principal ¢ que o Exército ndo
dispde de um modelo para o desenvolvimento
de carater ¢ lideranga. Temos uma “lista de
conferéncia” de treinamento fragmentada e
improvisada, que busca ensinar carater e ética aos
soldados. Contamos com que os lideres oferecam
aos subordinados “treinamento no trabalho” em
carater sem um modelo explicito ou estratégia e
sem muni-los de conhecimentos e ferramentas
pararealizar a tarefa. Nosso Exército precisa fazer
melhor que isso.

O carater deve ser desenvolvido, ndo
ensinado. O treinamento resulta em uma
habilidade, o ensino resulta em mais ou novos
conhecimentos e o desenvolvimento resulta
em uma pessoa transformada. Portanto, nosso
Exército precisa desenvolver o caréter e, para se
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desenvolverem, as pessoas precisam sofrer uma
transformagdo que altere fundamentalmente a
forma como pensam, sentem e se comportam.
Em suma, ¢ preciso que haja uma mudanca
permanente. Por exemplo, podemos treinar
(transferindo habilidades e competéncias)
um lider em técnicas de acompanhamento
(mentorship). Podemos ensinar (transferindo
conhecimentos) a um lider o processo de
desenvolvimento humano por trds dessas
mesmas técnicas de acompanhamento. Por fim,
podemos desenvolver (mudancas duradouras na
identidade, perspectivas e sistema de criagao de
significado de uma pessoa) lideres ao criar uma
identidade em que eles veem a si proprios como
mentores ¢ formadores de lideres.®

Os soldados revelam o seu carater pelo seu
comportamento — no contexto do seu dia-a-dia e
enquanto exibem sua competéncia. Um bom teste
do carater dos soldados € como eles se comportam
quando algo dé errado. O carater ndo se revela em
um vazio. O conceito de “carater” estd visivel no
que fazemos o tempo todo (embora muitas vezes
ndo pensemos nesses termos). Assim, nosso
Exército precisa desenvolver moralmente lideres
éticos para as contingéncias complexas.

Como as pessoas desenvolvem o carater? As
pesquisas dessa area mostram resultados variados.
Um poderoso método pedagdgico, proposto por
Lee Knefelkemp, da Universidade Columbia, em
Nova York, ¢ fazer com que as pessoas saiam da
sua zona de conforto — fazer com que se sintam
incomodadas mediante debates sobre assuntos que
elas nao queiram discutir. Esse processo provoca
uma dissonancia cognitiva na mente das pessoas,
que desafia suas crengas e leva a mudanga.

O Exército precisa adotar uma visao holistica
do desenvolvimento de carater. Um modelo
comum utilizado para o desenvolvimento ¢é
descrito a seguir:

Novos Conhecimentos

~

Reflexio «—» Experiéncias de
Desenvolvimento

Nossa meta precisa ser a de intencionalmente
criar oportunidades e estabelecer as condigdes
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para que os soldados entendam e internalizem
as quatro etapas de desenvolvimento moral de
James Rest:’

e reconhecimento moral;

e discernimento moral;

e intenc¢do moral;

e acdo moral.
Precisamos desenvolver soldados que sejam

Um bom teste do carater dos
soldados é como eles se
comportam quando algo da
errado. O carater ndo se revela
em um vazio.

mais complexos intelectual e moralmente e que
tenham a coragem moral de agir segundo suas
crencgas ¢ valores. Isso ¢ mais facil falar do que
fazer. Os programas de sucesso “comecam com
um modelo que inclui a dimensdo cognitiva,
afetiva e comportamental... ¢ uma programacao
tao variada quanto o esclarecimento de valores,
a discussdo de dilemas morais, a dramatizagao
e a resolucdo de conflitos”. Além disso, ha
indicios de que “o desenvolvimento moral possa
continuar durante a idade adulta e que mudangas
especialmente drasticas possam ocorrer em jovens
adultos no contexto da educagdo profissional... O
desenvolvimento moral e ético ocorre em varios
contextos, tanto formais quanto informais”.'
Nosso Exército precisa criar esses contextos
formais e informais e praticar (por meio da
dramatizac¢do e do ensaio) a intencdo moral e a
acdo moral. A maior lacuna no modelo de Rest
¢ a etapa entre as intencdes morais € as agdes
morais. Muitas vezes, nossos soldados sabem
qual ¢ o certo a fazer, mas (com frequéncia
devido a um sentido distorcido de lealdade) nao
tém a coragem moral para de fato fazé-lo. Ha
muitos exemplos dos nossos conflitos atuais (os
espancamentos na base aérea de Bagram, Abu
Ghraib, Operagao lron Triangle); os soldados
sabiam qual era o certo a fazer, mas nao o fizeram.
Toner observa que esse problema fundamental
tem uma solucdo: “Um importante problema com
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o ensino de ética € que ele ndo pode ser colocado
em compartimentos perfeitos e convertido em
resultados de aprendizagem sonoros e desejados...
Nao existe uma solu¢do “magica” — nenhuma
bussola ética sempre segura. Devemos ensinar o
raciocinio moral, e ndo apenas ‘valores centrais’
ou ‘listas de conferéncia éticas’.”!!

Albert Bandura descreveu a escolha de nao
fazer nada (ou fazer vista grossa) como um ato
de “desconexdo moral”:

Em palavras simples, a “desconexdo
moral” € o que acontece com as pessoas
quando elas recebem uma carga além da
sua capacidade emocional e psicologica.
Seus corpos, psiques, mentes e almas se
desconectam dos eventos a sua volta e elas
se tornam alheias, em um estado quase de
dissociagdo. Se ndo for controlada, a pessoa
“reinterpretara” ou utilizard uma logica
forcada para justificar comportamentos
amorais.'?

A presente era de conflito persistente
sobrecarrega e continuard a sobrecarregar os
soldados além de sua capacidade emocional e
psicologica:

Para desenvolver o bom carater, os alunos
precisam de varias oportunidades diferentes
para aplicar valores como responsabilidade e
justica em interacgoes e discussoes didrias. ..
Por meio de repetidas experiéncias morais,
os alunos... desenvolvem e praticam
as habilidades morais e os habitos
comportamentais que compdem o aspecto da
acdo do carater. .. em uma comunidade moral
e que aprende, na qual todos compartilham
da responsabilidade pelo ensino de carater e
buscam aderir aos mesmos valores centrais. '

Como se criam as experiéncias de desenvolvimento
e se introduzem os novos conhecimentos para
desenvolver os soldados moral e eticamente?
Nao ¢ dificil, mas leva tempo, raciocinio e
acompanhamento. Um ponto de partida € oferecer
aos soldados experiéncias simuladas do mundo
real, semelhantes as pistas de exercicio tatico,
e acrescentar contextos e situacoes realistas a
serem enfrentados; desenvolver problemas do
mundo real com os quais eles precisem lidar;
criar oportunidades para que os soldados e lideres
pratiquem a tomada de decisdes éticas e analisem
cenarios por uma série de prismas éticos (voltados
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para o resultado, voltados para regras/processos,
voltados para valores). Ao expo-los a operagdes
taticas, multitarefas e complexas, devemos
incorporar variaveis moralmente intensas a
equacdo. Devemos buscar fazer com que os
soldados saiam de suas zonas de conforto, gerar
ansiedade e exigir que tomem decisdes dificeis
que ndo tenham uma resposta necessariamente
certa, mas que tenham consequéncias.

A orientacao (coaching) e o acompanhamento
(reflex@o orientada) de qualidade devem ser
continuos durante todo o processo. Um lider,
orientador ou mentor deve ajudar os alunos a
encontrar significado em suas experiéncias e
examinar suas percepgoes e decisdes. Os lideres
e orientadores também devem transmitir suas
experiéncias sem julgar. Escolhemos a palavra
“orientador”, e ndo professor ou conselheiro,
porque a forma como se transmite a mensagem ¢
importante. Para que alguém mude, € preciso que
se desenvolva, e isso exige realismo, experiéncia
e repeti¢do. O ponto-chave € que o treinamento ¢
ineficaz quando se tenta desenvolver as pessoas.
“S6 depois que o ‘lider em treinamento’ ¢
obrigado a passar por um problema e resolvé-lo
em primeira mao € que ele absorve a ligdo.”'*

Essa ideia ndo ¢ nova. A integra¢do do
treinamento, ensino ¢ desenvolvimento em
um modelo holistico de desenvolvimento de

...soldados sabem qual é

o certo a fazer, mas (com
frequéncia devido a um
sentido distorcido de lealdade)
nao tém a coragem moral para
de fato fazé-lo.

competéncia comeca a infiltrar-se na cultura
do Exército. Nosso Exército se movimenta
lentamente em dire¢do a um modelo de
treinamento e desenvolvimento de lideranca
adaptavel. Por causa da complexidade cada
vez maior do campo de batalha moderno, os
soldados e os lideres devem tomar decisdes
extremamente importantes em uma fragdo
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de segundo, que tém efeitos de segunda e
de terceira ordem e, as vezes, estratégicos.
Nao devem ser treinados em habilidades
especificas, mas desenvolvidos para possuir
certas caracteristicas e tracos — os soldados e
lideres terdo de ser ageis fisica, mental, social
e emocionalmente — e possuir for¢a de carater
e de competéncia. Todos os soldados precisam
ter a capacidade de pensar de forma critica e
agir com determinacao.

Como mencionado, um aspecto importante
do modelo de desenvolvimento ¢ a reflexdo. A
reflexdo ¢ um conceito do qual muitas pessoas no
Exército ndo gostam ou ndo t€ém conhecimento,
mas ¢ vital para o desenvolvimento do carater.
A reflex@o implica que uma pessoa (ou grupo)
pense, escreva e discuta em detalhe sobre uma
experiéncia, ideia, valor ou novo conhecimento.
Além disso, para que a reflexdo resulte em
desenvolvimento, alguém (um lider de grupo de
combate, um sargento ou chefe de pelotdo, um
orientador ou um mentor) deve forgar os limites
e facilitar uma experiéncia de reflexdo que faca o
individuo sair da sua zona de conforto.

Como se Apresenta em Agao

Analisemos dois componentes-chave do
carater: o respeito e a integridade. Temas
como o respeito e a integridade ndo devem ser
compartimentados nos cérebros dos soldados
e lideres. O respeito e a integridade nao

...para que a reflexao resulte
em desenvolvimento, alguém...
deve forcgar os limites e
facilitar uma experiéncia de
reflexao que faca o individuo
sair da sua zona de conforto.

sdo termos vagos e tedricos, sobre os quais
devamos pensar e discutir ocasionalmente.
Eles devem ser o que somos. Os soldados nao
podem compreender e demonstrar o respeito e
a integridade em termos de estar “de servi¢o”
ou “de folga”. O recente escandalo sexual
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envolvendo sargentos instrutores e recrutas ¢
um exemplo dessa mentalidade “de servigo”
em contraste com “de folga”.

Por exemplo, um comandante de pelotao pode
discutir a importancia de um relatdrio preciso
de contagem e aprestamento de recursos ao
conduzir uma inspecao da se¢do de transportes.
Um comandante de batalhdo pode iniciar uma
discussdo de dez minutos sobre o respeito
no final de uma reunido de treinamento. Um
comandante de companhia pode discutir lealdades
conflitantes com outros comandantes ou com
soldados durante uma refeicdo. Durante um
intervalo de “descanso” selecionado em um
exercicio de treinamento da missdo, um sargento
de pelotdo pode inserir uma discussao de cinco
minutos sobre a importancia da precisdo nos
relatorios. Ha inumeras oportunidades como
essas, € vale lembrar que, de uma perspectiva
de desenvolvimento, “a omissdo de discurso
nao ¢ uma educacdo de valor neutro. Isso nao
existe. A omissdo € um sinal poderoso, ainda que
ndo intencional, de que essas questdes nao sao
importantes.”'> Em consequéncia, quando nosso
Exército, em qualquer canal, deixa de abordar
implicagdes morais e €ticas, uma mensagem
clara ¢ transmitida para o publico: “No presente
momento, isso ndo € tdo importante.”

Um ponto de partida para implantar essa
mudanga pode ocorrer em nossas escolas se os
instrutores simplesmente se perguntarem: “Quais
sdo alguns dos desafios éticos que surgem em
minha disciplina (gestdo de manutengao, tatica,
primeiros socorros, comunicagdes, Inteligéncia,
seguranca de tiro, gestdo de suprimento, operacdes
de comboio, etc.)? O instrutor pode, entdo, inserir
os desafios no curriculo ou mediante técnicas
pedagobgicas. Por exemplo, uma aula sobre como
realizar verificagdes e servigos de manutengao
preventiva em um veiculo pode incluir uma
discussdao sobre a importancia de relatorios
precisos sobre o aprestamento do material bélico.
O instrutor talvez diga: “seus colegas soldados
podem ser colocados em risco se vocé informar
que uma viatura esta plenamente habilitada para
a missao quando, na verdade, ndo estd”. Na
solucdo de longo prazo, especialistas no campo
de desenvolvimento de caréater auxiliariam o
TRADOC e nossas escolas a integrar licdes de
carater e competéncia no curriculo.
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Soldados do Gabinete de Relagoes Publicas ouvem um graduado na Estagdo de Seguranga Conjunta Zafaraniya, leste de

Bagda, Iraque, 18 de abril de 2009.

Os individuos mais aptos a modificar essa cul-
tura no Exército sdo os selecionados para liderar
os soldados nos escaldes de companhia, batalhdo e
brigada — os comandantes e os sargentos-ajudan-
tes. Esses lideres-chave tém a influéncia mais direta
sobre os soldados e lideres subordinados e devem
liderar o caminho na transformagao da cultura (e
ambiente) do Exército. Também estabelecem a
cultura e o ambiente de suas unidades de modo que
os soldados facam e se sintam parte da equipe. Os
lideres-chave de uma organizacdo tém mais éxito
em mudar sua cultura.'s

Portanto, os comandantes e subtenentes em
todos os escaldes devem desafiar uns aos outros
e desafiar seus soldados a ajudar a mudar nossa
cultura. Essa ndo ¢ uma tarefa intensiva em recur-
sos. Podemos e devemos tornar assuntos como
honestidade e integridade parte comum da conversa
nas sec¢des de transporte, bases avangadas de opera-
¢Oes, areas de treinamento, postos de comando de
comandantes de subunidades e pragas de esporte.
Devemos falar abertamente e a vontade sobre o que
essas palavras significam. Devemos ter didlogos
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abertos e francos sobre o tema do respeito (Em que
consiste? Em que ndo consiste?). Essas discussoes
ndo precisam ser aulas formais, constantes de um
cronograma de treinamento. Desenvolver as pes-
soas para serem mais complexas moral ¢ intelec-
tualmente (em vez de treind-las ou ensinar-lhes os
assuntos) exige tira-las de suas zonas de conforto
e falar com elas, e ndo a elas.

Os comandantes e outros lideres devem deixar
que jovens soldados liderem discussdes nessas
areas. Um comandante de pelotdo pode solicitar
que um especialista dé um exemplo de um conflito
entre lealdade e integridade. Dois sargentos de
pelotdo podem discutir o que ndo constitui o
respeito na frente de seus pelotdes. Um grupo
de soldados pode atuar em uma dramatizacao
de exemplos de honestidade. A interagdo entre
colegas quanto a esses temas dificeis e incomodos
¢ uma das técnicas de desenvolvimento mais
eficazes. Somos limitados nessa area apenas pela
nossa imaginagao e nao precisamos reservar um
periodo de instru¢do de uma hora para iniciar
essas discussoes.
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Garantir que os soldados de uma unidade
verdadeiramente tenham carater (e sejam
competentes) ¢ umaresponsabilidade de lideranca e
comando em seu nivel mais basico. Como a maioria
dos “problemas” no Exército, esse € simplesmente
um problema de lideranga. Historicamente, “os

Podemos e devemos tornar
assuntos como honestidade
e integridade parte comum
da conversa nas segoes de
transporte, bases avancadas
de operacgoées, areas de
treinamento, postos de
comando de comandantes
de subunidades e pracas de
esporte.

comandantes sdo responsaveis por tudo que
uma unidade faz ou deixa de fazer”. Esse ¢ um
conceito simples, mas poderoso. Curiosamente,
em termos de aceitar responsabilidade pelo
ambiente e comportamento de “carater” de uma
unidade, podemos aprender algo dos nossos
companheiros de armas da Marinha. Se nosso
Exército adotasse o conceito da Marinha de
que “se um navio encalha, o comandante ¢ o
responsavel”, criaria um paradigma diferente
nas mentes dos comandantes. Os comandantes
compreenderdo que, se deixarem de desenvolver
o carater de seus soldados de forma adequada e
plena, estabelecerdo condicdes para o fracasso.

Como Mudar uma Cultura

A mudanca que defendemos seria uma
transformac¢do revolucionaria na cultura do
Exército, ndo uma transformacao gradual ou
metodica. Para que ela seja eficaz, os lideres
dos escaldes mais elevados da organizagao
teriam de exigi-la. Esses lideres precisam
criar, direcionar e impulsionar essa mudanga
para assegurar que cla afete todas as facetas
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dos sistemas de desenvolvimento e ensino de
lideranga do Exército.'” O atual status quo separa
o desenvolvimento de competéncia do baseado em
carater. O novo paradigma sempre desenvolvera
a competéncia e o carater simultaneamente
— aumentando, assim, o tempo gasto no
desenvolvimento do carater.

Depois da mudanga cultural, a competéncia
e o carater passarao a fazer parte de tudo o que
fizermos. Como um guia para impulsionar essa
mudanga, propomos que se utilizem os oito
passos de John Kotter para mudar a cultura de
uma organizagao:

1. estabelecer um sentido de urgéncia (de cima
para baixo e de baixo para cima);

2. criar uma coalizao orientadora (para iniciar
e continuar o processo);

3. desenvolver uma visdo e estratégia para
integrar o carater e a competéncia,

4. comunicar a visao de mudanca utilizando os
lideres mais antigos;

5. possibilitar a agdao de base ampla ao remover
obstaculos a mudanca;

6. gerar ganhos de curto prazo integrando o
ensino de cardter em nossos curriculos;

7. consolidar os ganhos e produzir mais
mudanca (integrando o ensino de carater em
nossos canais de treinamento);

8. fixar novas abordagens na cultura desafiando
outros na organizagdo a falar sobre a mudanga.'®

Havera uma curva de aprendizado pronunciada
para os instrutores e lideres sobre como criar e
facilitar essas conversas incomodas. Entretanto,
boa parte da estratégia para implantar essa
mudanga ¢ “simplesmente fazé-1o”. Precisamos
estabelecer as condigdes e criar oportunidades
para os soldados pensarem sobre a forma como
entendem questoes dificeis, como o assassinato,
a tortura, o estupro, e como elas sdo relacionadas
com detentos e estrangeiros. Os soldados
precisam testar e desafiar seus pensamentos,
crencas e valores. Esse simples primeiro passo
sera, na realidade, um enorme passo rumo a tratar
da mudanga cultural que propomos.

Se o Exército decidir realizar essa mudanga
cultural, economizara na verdade tempo ¢
dinheiro. A economia liquida ocorrera porque
os soldados ndo terdo mais de entrar em salas de
aula ou auditdrios para assistirem a treinamentos
referentes a ética. Nosso Exército se transformara
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em uma profissdo em que o treinamento, ensino
e desenvolvimento de carater e competéncia
ocorrerdo simultaneamente — e o resultado sera
soldados que entendem e internalizam o que

significa ser um soldado americano. Por fim,
nosso Exército e nossa nagdo se beneficiardo de
tal mudanca. E a coisa certa a fazer ¢ agora ¢ a
hora de fazé-lo.MR
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Soldados americanos e policiais de fronteira afegdos caminham ao longo de uma trilha de montanha durante uma patrulha
na Provincia de Paktiya , no Afeganistao, 13 de outubro de 2009.
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