O Oficialato:

Um Programa de Desenvolvimento da Lideranca

Util a Toda a Forca

Major Todd Hertling, Exército dos EUA

DESENVOLVIMENTO DA
LIDERANCA precisa de uma
revitalizacdo. O estudo mais recente
do Centro de Lideran¢a do Exército sugere a
necessidade de reforcar a abordagem do tema,
pois parece estar perdendo importancia em muitas
Unidades. Tal pesquisa concluiu que apenas
35% dos oficiais acreditam que sua organizacao
dedica alta prioridade no desenvolvimento de
subordinados, o menor indice dos ultimos cinco
anos (contra 46% em 2010 e 53% em 2009)". De
fato, o estudo revelou que no referido periodo a
categoria “Desenvolver Outros” obteve a mais
baixa taxa de citagdo “favoravel” entre todas as
competéncias centrais da lideranga, ficando muito
aquém das expectativas aceitaveis de dois tergos®.
Essa tendéncia é alarmante. O Exército classifica-se
como uma profissdo, uma institui¢do que exige
um compromisso com a instru¢ao continua e o
aprendizado constante. Reconcentrar no desenvol-
vimento profissional exige um esfor¢o renovado no
treinamento efetivo de desenvolvimento da lideranga,
talvez abandonado involuntariamente devido ao
ritmo operacional frenético dos tltimos 11 anos.
Embora um unico modelo esteja longe de
ser uma panaceia para as dificuldades atuais de
orientagdo profissional, o programa Oficialato,
da Academia Militar dos EUA (USMA), oferece
uma possivel solugdo para ajudar a revitalizar o
entusiasmo para o desenvolvimento da lideranca
em todo o Exército.

Competéncia por Meio do Desenvolvimento
Humano

No livro O Soldado e o Estado, Samuel
Huntington descreve a profissao militar como
sendo inigualadvel. Nao sendo um oficio padrao,
ela exige adesao a uma ética de autopoliciamento,
ou corporativismo. Isso acarreta a responsabilidade
de servir ao povo como seu cliente, e o Exército
exige competéncia em sua capacidade profissional
de “gerenciar a violéncia”®. Da mesma forma, o
relatorio oficial de 2010 do Exército, The Profession
of Arms (“A Profissdo das Armas”), enfatiza a
necessidade de os profissionais “produzirem
exclusivamente acdes com pericia” e salienta
“os fatores intrinsecos como a busca constante
de conhecimento especializado™. A aplica¢do
desse conhecimento especializado permite que
a profissdo obtenha e mantenha a legitimidade
junto a seu cliente, nesse caso a nagao a que serve.

O conhecimento especializado, claro, ndo pode
existir em um véacuo. De fato, a profissdo aceita a
busca constante do conhecimento por trés meios
principais: o autodesenvolvimento, as fung¢oes
operacionais e o adestramento institucional®.

No autodesenvolvimento, cabe ao individuo
a responsabilidade do crescimento profissional,
incluindo leituras profissionais, pesquisas e
autoanalise.

As fungdes operacionais abrangem o treinamento,
o desempenho e a experiéncia obtida nas diversas
fungdes ocupadas e respectivos deveres e postos.
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Comunicacéo Social de West Poi

O adestramento institucional inclui o programa
de Instrugdo Militar Profissional e as escolas do
Exército.

Em outras palavras: “Aprendemos pelo autoes-
tudo, pelas nossas proprias experiéncias e pelas
experiéncias de outros”™.

Além do programa formal de Instrucdo Militar
Profissional, o adestramento institucional deve
incluir um plano efetivo de treinamento para o
desenvolvimento da lideranca, adaptado para
os escaldes batalhdo e companhia. Isso implica,
claro, que as Unidades precisam priorizar o tempo
para instruir os subordinados. E exatamente esse
componente pedagdgico — o que Don Snider
identifica como aglomerado de “desenvolvimento
humano” no conhecimento especializado da
profissio — que estava em falta recentemente
na nossa For¢a’. Contudo, nunca antes o apren-
dizado com os outros tem sido tao essencial
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Um pelotao inicia o deslocamento a partir de um Posto Avancado de Combate para cumprir uma missao durante o Treinamento de
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para a profissionaliza¢ao continua do Exército,
particularmente pela abundancia de conhecimento
obtida com a participa¢ao simultanea nas guerras
no Iraque e no Afeganistao.

Curiosamente, os dados sugerem que reco-
nhecamos os beneficios do desenvolvimento
da lideranca quando nos preparamos para
posi¢cdes de maior responsabilidade. Em geral,
comandantes tém avaliado altamente a efeti-
vidade das areas de experiéncia operacional e
de autodesenvolvimento, algo em torno de 80
e 78%, respectivamente. Embora a taxa para a
area de adestramento institucional fique sig-
nificativamente mais baixa, em 65%, pode-se
concluir que o desenvolvimento da lideranga
possui beneficios visiveis para a Forga. Se esses
beneficios forem verdadeiros e resultarem
em um Exército mais forte, os comandantes
devem se esforgar para prioriza-los. No entanto,
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apenas 35% dos pesquisados acreditam que a
sua Unidade lhes proporciona o tempo para
desenvolver a si mesmos®.

Essa diferenga alarmante entre a “vontade” e o
“meio” é reforcada mais na drea da experiéncia
operacional, na qual os oficiais sistematicamente
indicaram a experiéncia no desempenho de fun-
¢oes como um fator importante para prepara-los
para posicoes de maior responsabilidade. Oficiais
superiores e sargentos antigos, por exemplo,
atualmente valorizam essa experiéncia em 90%
e 88%, respectivamente. Ao avaliar seu préprio
papel no processo, 67% dos oficiais superiores
acreditam que tém tempo suficiente para desen-
volver subordinados, enquanto 32% dos oficiais
subalternos registraram que nao o tém. Quanto
ao engajamento em certas atividades de desen-
volvimento no trabalho, porém, 46% dos oficiais
dizem que rara ou ocasionalmente tém opor-
tunidades de aprender com os superiores; 52%
citaram que rara ou ocasionalmente se engajam

Comunicacdo Social de West Point, Mike Strasser

Lideranga, West Point, Nova York, 09 Jun 11.
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Cadetes da Academia Militar reagem a locais hostis em um cendrio de operag¢des urbanas durante Treinamento de Desenvolvimento da

em programas formais de desenvolvimento da
lideranga; e 55% que rara ou ocasionalmente
recebem de seus chefes imediatos orientagoes
para o desenvolvimento’.

Onde esta o problema? Parece que, embora
nossos oficiais tenham o desejo de crescer pro-
fissionalmente pelo autoestudo e claramente
deem importancia a aprender com base em
experiéncias operacionais, ha um programa
insuficiente de desenvolvimento da lideranca
em vigor no escalao Unidade para aproveitar
a motivacao pelo crescimento profissional e
converter o que foi aprendido pelas experiéncias
em oportunidades de desenvolvimento. A falta
de um programa, também, parece esconder
uma falta de énfase em sua importancia. Com
o aparente desejo de se desenvolverem, oficiais
do Exército precisam restaurar a capacidade de
programas de desenvolvimento profissional e
priorizar sua implanta¢ao nos planos de ades-
tramento das Unidades.
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Um Modelo para o Treinamento de
Desenvolvimento de Lideranca

Depois de presenciar a negligéncia benigna
do desenvolvimento da lideran¢a ao longo da
ultima década, a que area os comandantes do
Exército podem recorrer para reinvestir no
desenvolvimento profissional? Onde podem
encontrar ideias que revitalizarao seus progra-
mas de treinamento de desenvolvimento da
lideran¢a? Um modelo se origina do Simon
Center for the Professional Military Ethic da
West Point, que coordena o curso fundamental
dos cadetes em seu ultimo ano, um programa
identificado por MX400 Officership (“Oficialato’,
em tradugdo livre).

Estabelecido em resposta a uma recomen-
dacdo do Gen Ex (Reserva) Frederick Franks
Jr., o curso preenche a lacuna entre ser um
cadete e ser um oficial. Franks identificara uma
“necessidade no curriculo de cadetes de uma
experiéncia comum, culminante, integrante
e transformacional, planejada para reunir os
varios assuntos de preparagao para ingressar
no oficialato na fase final da vida académica”"’.

O referido programa evoluiu de um curso
opcional que examinava os costumes e as
consideragdes comportamentais da profissao
para uma série de licoes baseadas em estudos
de caso de situagdes praticas, um esfor¢o para
identificar as verdades consistentes da arte
de liderar. Segundo o Comandante de West
Point, General de Divisao David Huntoon, “o
MX400 foi desenvolvido para transcender toda
a experiéncia do cadete — militar, académica e
fisica —, vinculando seus varios componentes,
forjando lideres de carater na oportunidade em
que os mesmos completam sua preparagao final
para ingressar no corpo de oficiais™*".

Ao assumir uma abordagem interdisciplinar,
o Oficialato incentiva um ambiente de instrucao
semelhante a um programa concentrado no
desenvolvimento da liderancga. Ele aprimora
o autoconceito do cadete a respeito das carac-
teristicas do exercicio da chefia, incluindo o
que significa ser um lider dotado de cardter,
um combatente, um integrante da profissao

e um servidor da nac¢dao'’. O curso consiste
de quatro unidades didaticas: “Oficialato em
A¢do — Comando de Missdo”, “A Profissao
Militar”, “O Oficial Subalterno” e “O Servidor da
Na¢ao”, cada uma oferecendo uma abordagem
desenvolvida para o crescimento profissional.
Convertido em mddulos mais flexiveis, o cur-
riculo do Oficialato possui aplicabilidade real
aos programas de adestramento profissional

da Forga.

Oficialato em A¢ao — Comando de Missao

A primeira unidade didatica, intitulada
Oficialato em Agao introduz o conceito “Comando
de Missao”, definido como “o exercicio de autori-
dade e direcao pelo comandante, valendo-se das
ordens de missdo, de modo a permitir que a ini-
ciativa disciplinada ocorra dentro da inten¢do do
comandante, habilitando comandantes flexiveis e
adaptaveis para a execugdo do espectro completo
das operagdes”'’. Nessa Unidade Didética, os
instrutores aproveitam para explicar a recente
mudan¢a doutrinaria, quando Comando em
Combate (Comando e Controle) foi substituido por
Comando de Missdo, uma distingdo sutil, porém
importante, que enfatiza a delegagdo de poderes
aos comandantes subalternos e discernimento
no processo decisorio do comando.

Da mesma forma que é importante os cadetes
entenderem a énfase colocada na iniciativa
disciplinada no escalao pequenas fragdes, em
consonancia com a Inten¢ao do Comandante,
a discussdo de Comando de Missdo também é
util para os oficiais em geral. O Chefe da Junta
de Chefes de Estado-Maior, Gen Ex Dempsey,
argumenta:

Com nossa mudanca para Comando de
Missao, precisamos analisar cuidadosamente
como adaptamos nossos programas e estra-
tégias de desenvolvimento da lideranga para
formar comandantes que possam atuar efeti-
vamente em um ambiente operacional mais
transparente, complexo e descentralizado.
Alinhar e vincular nossos programas e estra-
tégias de desenvolvimento da lideranga com
nossa base conceitual e recentes mudangas



doutrinarias, tais como Comando de Missao,

configuram-se as adaptagdes mais essenciais

que devemos introduzir em nossa campanha
de aprendizado™*.

O Oficialato é uma tentativa de abordar esse
assunto ainda na fase académica, antes da classifi-
cagdo do jovem oficial em sua primeira Unidade,
e o bloco de matérias Comando de Missdo
fomenta o desenvolvimento profissional por
meio da velha tradi¢ao de narrativas de historias
de guerra. Os oficiais superiores e subalternos
experientes compartilham suas experiéncias de
combate com cadetes em ambientes de pequenos
e grandes grupos, onde facilitadores interrompem
uma narra¢do no momento decisorio, forcando
os cadetes a examinarem e discutirem o que eles
fariam sob condicoes semelhantes, e extraem
conclusdes sobre o comportamento apropriado no
processo. Essa metodologia de desenvolvimento
de lideranga é transferivel para a Forca.

Com tantos soldados sabendo como
combater atualmente, é lucido
afirmar que os comandantes mais
experientes precisam compartilhar
suas historias...

Com tantos soldados sabendo como combater
atualmente, é licido afirmar que os comandantes
mais experientes precisam compartilhar suas his-
torias no ambito de suas Unidades como um meio
de autoaperfeicoamento e descoberta. Embora
os comandantes ja testados em combate talvez
fiquem inicialmente relutantes em compartilhar
suas historias pessoais com seus subordinados,
particularmente aquelas que demonstrem vul-
nerabilidade, Franks incentiva os comandantes a
resistirem a “restri¢ao implicita contra a narragao
de historias da guerra*®. Elas talvez oferecam
muito, tanto para os subordinados inexperientes
quanto para os experientes. Narradores de histdrias
experientes em estado de estresse pos-traumatico
talvez alcancem um efeito de liberagdo de emo-
¢Oes'®. Para o ouvinte, Franks vé valor 6bvio no

conhecimento que eles podem compartilhar,
sustentando ainda que o “comandante que com-
partilha suas experiéncias, boas ou mas, incentiva
um clima de troca aberta e avaliacdo honesta. Essas
historias sao valiosas. Elas estimulam, enriquecem
e ensinam”'”. O método sugerido para a discussdo
de historias, pelas lentes do cardter, competéncia e
lideranga, oferece um quadro util para a discussao
profissional por toda For¢a, com base em situagdes
ja testadas em combate.

Talvez alguns sejam céticos sobre o valor de
histdérias de guerra como um meio de desen-
volvimento da lideranga. Tim O’Brian, autor de
The Things They Carried (“As Coisas que Eles
Portavam’, em tradugao livre), uma reputada com-
pilagdo de histdrias que descreve as experiéncias
de um pelotdo de infantaria do Exército dos EUA
no Vietna, recomenda cuidado sobre a irrealidade
das historias da guerra em seu livro. No capitulo
“How to Tell a True War Story” (“Como Contar
Uma Verdadeira Historia de Guerra’, em tradugao
livre), O’Brian apresenta o paradoxo inerente as
histérias de guerra:

Em qualquer histéria de guerra, especial-
mente uma verdadeira, é dificil separar o que
aconteceu com o que parecia ter ocorrido. O
que parecia ter ocorrido se torna seu proprio
acontecimento e tem de ser contado dessa
maneira. Os angulos de visao estdo distorci-
dos. Quando uma armadilha explode, vocé
fecha os olhos, se debruga e flutua fora de
si. Quando um companheiro morre, como
Lemon, vocé desvia o olhar, depois volta
para ver por um momento e depois desvia
os olhos novamente. A imagem se confunde;
ha a tendéncia de perder muito. E depois,
quando vocé comeca a conta-la, ha sempre a
impressao surreal, que faz com que a historia
pareca falsa, mas na realidade representa a
dura verdade e exatamente como parecia'®.
Elizabeth Samet, professora de lingua inglesa

na USMA e autora de Soldier’s Heart: Reading
Literature through Peace and War at West Point
(“O Cora¢ao do Soldado: Lendo Literatura durante
a Paz e a Guerra em West Point”, em traducao
livre), apresenta suas preocupagdes e crengas
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quando considera que em uma histdria de guerra
possa existir o perigo de se render demais a sua
autenticidade. Em outras palavras, oficiais —
em particular aqueles com pouca ou nenhuma
experiéncia em combate — talvez se submetam
demais a autoridade do contador de histoérias,
particularmente em favor daqueles de elevado grau
hierarquico, pois apresentam apenas um ponto de
vista'®. Para ela, nesses casos o valor instrutivo
talvez seja um risco quando tudo é aceito como
fato ou “melhor pratica”.

Para diminuir esse risco, Samet sugere uma
“triangula¢ao” nas narragdes de eventos de com-
bate. Trés participantes compartilham suas versoes
do mesmo evento, ou um narrador compartilha
sua histdria por trés meios para apresentar uma
imagem mais clara (por exemplo, compartilhando
um registro de diario, uma carta para casa e uma
narrativa verbal que depende da memoria).
Também é importante que os testemunhantes
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Sargento Kyle Silvernale comanda seus subordinados durante um treinamento de assalto aéreo na regido da cordilheira de Chugach, no
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evitem a mentalidade de “ir direito ao ponto
principal”. Eles devem evitar a insisténcia na
solucdo do evento e sim enfatizar a discussdo
dessas historias®®. Ao concentrar no bom, mau
e o feio, como Franks sugere, e ao esforcar-se na
triangulacdo para a melhor precisao, como Samet
recomenda, os comandantes de pequenas fragoes
podem preservar o valor da narrativa e converter
as experiéncias de combate em oportunidades
valiosas de aprendizado.

Enquanto as Unidades aproveitam as historias
que combatentes agregam aos seus programas de
desenvolvimento da lideranga, seus comandantes
talvez devam considerar complementar tais expe-
riéncias com sessoes de autoestudo, integrando
o tema Comando de Missao na condug¢ao dos
exercicios previstos. Por exemplo, o Oficialato
incentiva que os cadetes comecem sua jornada
de leitura profissional com o livro Washington’s
Crossing (“A Travessia de Washington”, em
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traducao livre), de David Hackett Fischer, ven-
cedor do prémio Pulitzer. Ao concentrarem-se no
comando de Washington durante a importante
Batalha de Trenton, os futuros oficiais se depa-
ram com consistentes exemplos de Comando de
Missao, comparando-os a seguir com as liges de
lideranga detalhadas em “Wanat: Combat Action
in Afghanistan” (“Wanat: A¢ao de Combate no
Afeganistdo”, em tradugdo livre), de 2008, do
Instituto de Estudos de Combate.

Em Trenton, Washington exibia grande per-
severanga apesar de uma missao que parecia
impossivel devido as severas condi¢des climaticas
de inverno. Da mesma forma, soldados americanos
em um posto avangado no Afeganistdo resistiram
a0 inimigo que apresentava uma vantagem esma-
gadora apds uma surpresa tatica, defendendo a
posicao contra cerca de 150 combatentes talibas
muito bem armados. Desse modo, os estudos de
caso de Wanat e de Trenton oferecem exemplos
reais de cardter, competéncia e lideranga, sendo
relevantes e possiveis de aplicagdo pelos oficiais.
Eles percebem o que se saiu bem, o que nédo
funcionou bem e o que eles fariam ou poderiam
ter feito sob circunstincias semelhantes. Os pro-
gramas de desenvolvimento da lideranca precisam
buscar uma semelhanga histérica com os relatos
modernos da guerra para mostrar exemplos reais
de comando de missao pela finalidade, objetivando
um impacto persistente junto aos futuros oficiais.

A facilitacdo apropriada é essencial para o
aprendizado. Talvez nada seja mais destrutivo
para a troca de ideias profissionais do que uma
apresentagdo em PowerPoint, que “reprime a dis-
cussdo, pensamento critico e processo decisorio
pensado”®'. Ao invés disso, o Oficialato propoe
um sistema em sincronia com “a necessidade de
afastar-se de um modelo de aprendizado centrado
em uma plataforma para um modelo que res-
salte a facilitacdo e colabora¢io”*. As Unidades
podem garantir a preparagdo intelectual de seus
efetivos por meio da combinagdo de autodida-
tismo, narragdo de historias e aproveitamento
das experiéncias de outros®*’. Podem fazer isso
por meio de aprendizado experiencial, pratica
na solucao de problemas reais, reflexdo a respeito

dos ensinamentos uteis e aplicacdo do conceito
Comando de Missdo. Tais recursos nao apenas
disponibilizam ferramentas de aprendizado
permanente, mas também coletam as ligoes
aprendidas ao longo de uma década de guerra.

A Profissao Militar

O segundo conjunto do Oficialato — e outra
ideia de mddulo para o treinamento de desenvolvi-
mento da lideranga — é A Profissao Militar. Com a
Campanha Profissao Exército, de 2011, veio a tona
a necessidade de “examinar a nés mesmos para
garantir que entendamos o que temos experimen-
tado ao longo dos tltimos nove anos, como temos
mudado e como precisamos promover adaptagoes
para vencer na era de conflito continuo™**. Ao pre-
sumir que os Estados Unidos continuarao, como
de habito, a empregar as For¢as Armadas como
instrumento de poder em um futuro previsivel,
um modelo bem-sucedido de desenvolvimento
da lideranga precisa focar na preparagao de
profissionais para serem combatentes de elevado
desempenho. O Exército ndo deve perder de vista
0 que a guerra realmente exige, mesmo diante dos
apelos para um retorno aos padrdes militares do
assim chamado “Exército de Quartel”.

Por outro lado, sem definir o que é a profissio,
ndo apenas o que ela exige, a autoanalise se torna
dificil. Um programa efetivo de desenvolvimento
da lideranca deve tentar enquadrar essa discus-
sao. Como a profissdo ¢é diferente de um 6rgao
burocratico, ou de uma equipe profissional de
beisebol? Exatamente qual é a jurisdigdo do
Exército quando se movimenta, o que Huntington
chamou de “gerenciamento da violéncia’, ao que
o socidlogo politico James Burk identifica como
“a ampla jurisdi¢do do gerenciamento da paz”>°?
De que modo os oficiais servem como modelos
morais para seus subordinados, em tempos de paz
relativa, mas particularmente durante o combate?
O Oficialato busca abordar essas perguntas e outras
com os cadetes em um foro de estilo semindrio
que incentiva a analise e o debate — questdes que
sdo obviamente relevantes para a profissao militar,
que busca redefinir-se enquanto adapta-se para
enfrentar os desafios estratégicos.



Retornando a ideia de que profissdes exigem
peritos e um compromisso com o aprendizado
constante, as Unidades podem melhor enqua-
drar uma anadlise saudavel da profissio em seus
programas de desenvolvimento da lideranga com
uma abordagem que envolva quatro campos de
conhecimento especializado, examinados em pro-
fundidade pelo Oficialato: pericia técnico-militar,
desenvolvimento ético-moral, entendimento
politico-cultural e capacidades de desenvolvi-
mento humano. Focando a instru¢ao de quadros
nesses temas permitira que as Unidades cresgam
e se desenvolvam nesses topicos, aperfeicoando
a profissao como um todo:

® O campo pericia técnico-militar ajuda o lider
a entender que a constru¢ao de um conjunto sin-
gular de habilidades significa possuir a capacidade
de empregar forca letal e nao letal em apoio a
defesa dos interesses nacionais, e isso é clausula
suprema. Tal habilidade exige um compromisso
permanente com o aprendizado.

® As consideragdes ético-morais exigem o
agir corretamente. Os profissionais precisam
entender a dimensdo moral do combate na
guerra. As consideragdes éticas formam o dialogo
profissional ao enfatizar os Valores do Exército.
Esses valores incluem lealdade (para com a
Constituicao e com seus subordinados), dever
(uma obriga¢ao moral), respeito (com os subor-
dinados, superiores, civis e 0 inimigo), sacrificio
(as necessidades da nag¢ao em primeiro lugar),
honra (defendendo os proprios valores centrais),
integridade (fazendo o que é certo na auséncia
de fiscalizagdo) e a coragem pessoal (moral e
tisica). Os Valores do Exército precisam ser mais
do que um slogan virtuoso de méritos vagamente
definidos. Esses valores tém de orientar a agao
militar e conduzir o processo decisorio dos chefes
em combate e nas guarnigdes.

® O conhecimento politico-cultural é necessario
para o desenvolvimento de oficiais que entendam
a dimensdo humana do campo de batalha, mesmo
em um mundo influenciado pelas informacoes.
Eles precisam perceber que t¢ém um compromisso
com o entendimento dos ambientes em que atuam.
Essa é uma forma de servir a nagdo corretamente.

® O aglomerado de capacidades de desenvolvi-
mento humano reconhece a necessidade de investir
no aperfeicoamento pessoal de nossos quadros®.

0 Oficial Subalterno

Sem surpresa, existe muito interesse no terceiro
conjunto de instrugdo do Oficialato, o Oficial
Subalterno, entre os cadetes do tltimo ano de West
Point. Considerando o conjunto de instrug¢des do
bloco Profissao Militar, naturalmente mais teérico,
o bloco O Oficial Subalterno é mais concreto e
pratico. Cada licao oferece uma oportunidade para
o desenvolvimento do oficial ao reunir e consolidar
histérias contemporaneas e disponiveis no férum
on-line para os comandantes de subunidade. Esse
forum permite que oficiais subalternos colabo-
rem, compartilhem ideias, melhores praticas e
levantem perguntas e respostas para os desafios
de lideranc¢a que talvez venham a enfrentar. O
modulo é relevante ndo apenas para cadetes em
via de se tornarem oficiais, mas também para os
oficiais que estdo refinando seus programas de
desenvolvimento da lideranga considerando o
conceito de Comando de Missao.

Um exercicio do curso, um jogo de decisoes
taticas, envolve uma simulacao de batalhas ocor-
ridas no Iraque ou no Afeganistdo com apoio de
computadores, durante a qual os cadetes avaliam
a situagdo amiga e inimiga, consideram o terreno,
tempo disponivel, fatores civis e redigem as ordens
a seus elementos subordinados, exercendo o papel
de comandante. A Rede de Adestramento do
Exército (Army Training Network), por exemplo,
oferece um excelente video sobre a Batalha de
Wanat, que é util para apresentar aos cadetes um
cendrio no qual eles precisam reagir atuando como
um comandante de pelotdo ou de uma forca de
reacgdo rapida em campanha.

Uma outra ligdo, intitulada “Como Entender Sua
Unidade’, abrange métodos que podem ser usados
pelos comandantes subalternos para aprimorar
seu conhecimento sobre os pontos fortes e fracos
de suas fragdes — seja por pesquisas de ambiente
de comando, sessdes de sondagem, pesquisas de
satisfacdo ou simplesmente conversar com os
subordinados durante, por exemplo, o horario



Workshop de Desafio de Lideranca

Intro: 90 seg
Sessao 1: 10 min
Sessao 2: 15 min
Sessao 3: 15 min
Conclusao: 10 min

Interacdes dinamicas, inspiradas e de alta energia sobre desafios da vida real enfrentados recentemente
por um tenente. Os pontos em negro representam os tenentes com experiéncia de guerra.

Figura1

de manutencéo de viaturas. Essa instrugéo talvez
parega basica para alguns, mas merece aten¢do
renovada para um Exército que esta tentando
conhecer melhor a si préprio. Serve também
como um ponto de partida para a licdo sobre
“Recompensas e Disciplina”, que examina os
métodos para melhor motivar os subordinados.
E mais facil motivar soldados depois de dedicar
o tempo suficiente para entendé-los.

Um importante componente do curriculo
do Oficialato é a orientagdo pessoal. O acon-
selhamento efetivo merece aten¢do continua
nas Unidades objetivando obter ambientes de
comando saudaveis. A instrucdo sobre o tema
Relagdes Entre Oficiais e Sargentos proporciona
aos cadetes a chance de orientar os sargentos
do pelotao (simulados por sargentos servindo
em West Point, com vivéncia na fra¢do pelotao),
uma experiéncia que muitos deles antecipam
ansiosamente conforme se aproxima a data de
graduac¢do®. Devido aos péssimos resultados da

pesquisa de opinido sobre a questao da orientagdo
pessoal, parece que os futuros tenentes nao sio
os unicos que se beneficiariam de uma sessao de
treinamento sobre o tema. O aconselhamento —
definindo as expectativas para os subordinados
e avisando-os sobre seu progresso — merece
atencdo especial no &mbito de toda a For¢a em
geral.

Talvez o aspecto mais benéfico do modulo
Oficial Subalterno seja a oportunidade de inte-
grar os sites de midias sociais mantidos pelo
Centro de Comandantes de Escaldo Companhia
de West Point. Esse Centro ¢ a matriz dos blogs
profissionais on-line companycommand.com e
platoonleader.com, que permitem aos oficiais
subalternos compartilhar ideias de lideranga
por meio de MilSpace, um site semelhante ao
Facebook, também acessivel a todos os oficiais
do Exército.

O Desafio de Lideranga (Leader Challenge)
fortalece a ideia de que os “programas de



desenvolvimento da lideranga devem responder
ao ambiente operacional, incluindo fatores tais
como a lei, politicas em vigor, recursos, estrutura
da Forga, situacdo mundial, tecnologia [énfase
aumentada] e desenvolvimento profissional”?®.
Para os futuros tenentes e comandantes de pelotao
atuais, platoonleader.com possui uma variedade
de videos de Desafio de Lideranga, com cendrios
dificeis em termos do processo decisorio que
solicitam respostas curtas a serem redigidas pelo
observador, empregando uma abordagem tecnold-
gica muito familiar para essa gera¢ao. Os cendrios
incluem relagdes entre o comandante e sargentos
do pelotao, questoes de parcerias de forgas de
seguranga, assuntos de integridade no combate,
lideranga e situagdes complexas envolvendo as
regras de engajamento. Convenientemente, a
maioria das licdes do Oficialato tem um Desafio
de Lideranca que coincide com seus temas ou
objetivos de ensino.

O Desafio de Lideranga requer que oficiais
observem uma breve histéria de guerra — contada
por um oficial subalterno, veterano recente da
Guerra no Iraque ou no Afeganistao — e digitem
uma resposta com cerca de 500 caracteres no
ponto decisdrio. Apos completar sua resposta, eles
podem continuar o video e compartilhar as res-
postas de outros comandantes na comunidade do
MilSpace. Considerada uma ferramenta altamente
efetiva para despertar o didlogo e o debate, os
clipes do Desafio de Lideranca também permitem
que um facilitador filtre e consolide as solugoes
apresentadas pelos participantes do exercicio para
futuras comparagoes.

Um instrutor de um pequeno grupo de tra-
balho pode, por exemplo, isolar as respostas de
seus instruendos da comunidade MilSpace, da
mesma forma que um comandante de batalhao
pode isolar as respostas de seus tenentes e capitaes
subordinados. Essa capacidade serve de recurso
para desencadear a discussao sobre importantes
questdes taticas, morais e profissionais.

O formato do Workshop do Desafio de
Lideranca (Leader Challenge Workshop) apresenta
respostas on-line ao pequeno grupo de trabalho
e forga os instruendos a avaliarem suas respostas

em um ambiente mais pessoal®. Os oficiais mais

experientes da Unidade podem servir como
facilitadores para grupos de trés tenentes mais
jovens, circulando entre as mesas para receber
o maximo de feedback e perspectivas possiveis
para qualquer desafio. O feedback dos oficiais
mais antigos, bem como de seus pares, propicia
a unidade de comando e permite que os mais
jovens e inexperientes pratiquem o processo
decisdrio de uma forma produtiva e nao diante
de ameacas.

Servidor da Nacao

Até agora, a maijor parte do conteudo dos
modulos do Oficialato se concentrou no desen-
volvimento de cadetes e oficiais subalternos. O
ultimo mddulo de instrugéo, Servidor da Nagéo,
pode ajudar as Unidades a melhor incorporar o
crescimento profissional de oficiais superiores.
Com sua énfase no longo prazo da carreira
militar, este modulo salienta a importancia do
desenvolvimento de oficiais no entendimento e
adesdo as relacdes civis-militares e com a midia,
e no tocante a importancia de identificar as licoes
aprendidas exploradas pelos oficiais dos escaloes
mais elevados da Forga, apresentadas a luz das
perspectivas inerentes as suas elevadas func¢oes
de comando.

Esse mddulo, também, ¢ transferivel aos progra-
mas de desenvolvimento da lideranca empregados
pela For¢a. Por exemplo, um comandante de bata-
lhao pode convidar um comandante de brigada
ou superior para discutir assuntos que variem
da progressao na carreira até os desafios da arte
de comandar. A meta é o aprendizado continuo:
se as licdes parecem basicas demais, o facilitador
pode selecionar o nivel desejado e concentrar no
desenvolvimento da lideranga considerando o
nivel de experiéncia profissional dos participantes
da atividade®.

A ligao de desenvolvimento de oficiais oferece a
oportunidade de também salientar a lideranca nas
fun¢des administrativas, negligenciadas devido
ao prolongado enfoque no combate, tais como
contabilidade de bens e suprimentos, adminis-
tracdo do treinamento, manutengao, treinamento



fisico, registros e relatdrios de avaliagao ou onde
quer que a Unidade perceba alguma necessidade
de intervencio.

As ligdes no tocante as relagoes civis-militares e
midia-militares parecem especialmente relevantes
para os comandantes atuais a luz dos recentes
erros cometidos nessas areas. Na sequéncia do
afastamento do Gen Ex Stanley McChrystal
pelo Presidente Obama, a académica Marybeth
Ulrich concluiu que “as institui¢cdes [de instrugao
militar profissional] devem aproveitar e criar
oportunidades para estabelecer um conjunto de
normas de relagdes civis-militares que venham a
promover interagdes reais, avancar na confianca
e respeito e contribuir com politicas e estratégias
efetivas™®’. A formula de Ulrich para um conjunto
de habilidades (desgastadas depois de uma década
da guerra) deve estender-se além da sala de aula
e tornar-se um instrumento permanente nos
programas de treinamento de desenvolvimento
da lideranga de uma Unidade.

Exército dos EUA $ubtenent_e Robert Hyatt
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Cap Nick Franck, integrante da 122 Brigada de Aviacdo de Combate, realiza uma pista de orientagcdo durante a competicao pelo titulo de

Com a obrigacdo das For¢as Armadas de “ndo
prejudicar as institui¢ées democraticas e os
processos democraticos de formular as politicas
governamentais’, a prepara¢ao continua de coman-
dantes na area sdcio-politica de conhecimento
especializado precisa estabelecer expectativas e
padrées apropriados para interagir com a midia
e as autoridades da nacdo®?. A ultima década de
guerra mostrou o impacto estratégico que agoes
de comandantes de pelotao a Divisio podem ter
no ambiente fortemente coberto pela midia. Um
modulo sobre a abnegacao no nivel oficiais supe-
riores e acima reforga o conceito de que Comando
de Missdo constitui em 6nus de responsabilidade
para todos os chefes em todos os escaldes.

Ja Disponivel no Army Knowledge Online
O programa Oficialato, embora nao represente
uma cura completa para os males que afligem a
profissao, talvez possa gerar ideias para ajudar
a melhorar programas de desenvolvimento da

Melhor Oficial Subalterno do Exército dos EUA na Europa, Grafenwoehr, Alemanha, 16 Nov 11.
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lideranga nos escaldes batalhdo e companhia e até
em outras instituicdes de formagao de oficiais. Na
melhor das hipéteses, oferece uma metodologia de
ensino especifica, ja disponivel no Army Knowledge
Online [um dos sites de gerenciamento do conhe-
cimento do Exército — N. do T.]**. Os planos de
aula proporcionam objetivos de aprendizagem e
leituras recomendadas suficientemente flexiveis para
a adaptagdo aos objetivos do treinamento.
Embora o modelo do Oficialato seja flexivel na
abordagem da aprendizagem, a profundidade do
conhecimento profissional exigida pela carreia
militar ndo reserva a mesma abertura. Ela demanda
autoaperfeicoamento continuo e um compromisso
com o desenvolvimento de todos os integrantes
da profissao. Podemos extrapolar na divulgacao
da necessidade de investir no assunto “lideranca’,
mesmo quando a nagao sinaliza com a possibilidade
de reduzir efetivos das For¢as Armadas. A missao
do Exército é preparar-se para um conflito.
Considerando a quantidade de soldados

experientes, o simples compartilhamento de
uma experiéncia da guerra pode alcangar o efeito
desejado de desenvolver outros ao estimula-los
a avaliar como eles responderiam sob circuns-
tancias semelhantes. Isso é facil cumprir, ndo é
extravagante ou custoso, e ainda estd coerente com
o previsto no programa discutido neste artigo.

A narragdo de historias por si s6 ndo resolvera
a questdo do desenvolvimento da lideranga, mas
priorizar o tema no calendario anual de instrugdo
do batalhdo contribuird decisivamente para isso.
O que o programa exige — e ¢ inegociavel — é
a prioridade do desenvolvimento da lideranga
no ambito de todo o Exército. Nesse sentido, os
meios sao0 menos importantes que os fins. Somente
quando os comandantes pessoalmente investirem
tempo para planejar e implantar o treinamento
de desenvolvimento da lideranca, o Exército sera
capaz de colher e codificar em doutrina o grande
numero de ensinamentos adquiridos ao longo de
mais de uma década da guerra.MR
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