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Formacao do Oficial Subalterno?

Major Adam Wojack, Exército dos EUA

M 1808, APOS derrotas humilhantes

infligidas pela Franga de Napoledo, o

governo prussiano atribuiu boa parte da
culpa por seus infortinios a uma fraca lideranca
militar, reformulando, subsequentemente, os
critérios nacionais para a preparagdo de oficiais.
Um dos requisitos eliminados foi o de que
oficiais fossem provenientes exclusivamente da
aristocracia do pais. “As nicas qualificagdes para
tornar-se um oficial’, afirmava a diretriz, “serao,
em tempo de paz, a formag¢ao e o conhecimento
profissional; em tempo de guerra, o destaque

Representa uma acuna na

2

Arte: Napoledo no campo de
batalha de Eylau (Prussia),
durante uma das Guerras
Napoleonicas (a Guerra da
Terceira Coalizdo, 1807), 6leo
sobre tela, de Antoine-Jean Gros.

por bravura e discernimento. [...] Todas as
preferéncias de classe previamente existentes no
sistema militar estdo abolidas™.

O governo prussiano também instituiu o requi-
sito de que todos os aspirantes servissem como
pragas por seis meses (para proporcionar-lhes uma
boa base na aquisicdao de proficiéncia técnica) e
cursassem uma escola profissional durante nove
meses antes de se tornarem oficiais. Essas refor-
mas, geralmente reconhecidas como o inicio do
oficialato moderno, visavam a garantir futuras
vitdrias ao prepararem o tipo de comandante capaz

O Major Adam Wojack, Exército dos EUA, é bolsista do
Programa de Treinamento na Indstria na FleishmanHillard,
uma firma internacional de comunicagées, em Nova
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York. E mestre em Estudos Militares Avancados pelo
U.S. Army Command and General Staff College.
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de prosperar e vencer no ambiente operacional
cada vez mais complexo do combate napolednico,
caracterizado pelo emprego de armas combinadas.
As reformas, implementadas no inicio de um
periodo de primazia das For¢as Armadas prus-
sianas e, em seguida, alemas, revolucionaram a
forma pela qual os exércitos refletiam, atuavam e
preparavam comandantes até boa parte do século
XX,

De maneira semelhante, mas em menor mag-
nitude, depois de quase uma década de operagdes
de combate continuas, o Exército dos Estados
Unidos da América (EUA) publicou a Estratégia
de Desenvolvimento de Lideres do Exército
(Army Leader Development Strategy — ALDS),
em novembro de 2009. A ALDS foi a visao inicial
da Forga para como ela concentraria os meios
institucionais na formagdo da préxima geragao
de comandantes diretos (pelotdo e subunidade)
e comandantes organizacionais (divisdo, brigada
e batalhdo). Sua autoria coube as principais
partes interessadas dentro da instituicdo, que
acreditavam que o Exército apresentava um
“desequilibrio” na formacao de seus comandan-
tes e reconheceram a necessidade de uma nova
visao de lideranga. Ao discutirem o “competitivo
ambiente de aprendizagem” do futuro, em que
nossas Forcas enfrentariam inimigos adapta-
veis e pacientes, que utilizariam o tempo e a
complexidade em vantagem propria, os autores
propuseram que o Exército configurasse a vitdria
no presente, preparando seus comandantes para
“aprenderem mais rapido, entenderem melhor
e se adaptarem mais prontamente”.

Para esse fim, a ALDS estipulou que o Exército
dos EUA se concentrasse em preparar coman-
dantes autoconfiantes, versateis, adaptaveis e
inovadores, a fim de dominarem um ambiente
transformado e continuamente mutavel.
Segundo a estratégia, um modo de alcancgar
esse objetivo seria que a instituicao equilibrasse
seu compromisso para com os trés pilares do
desenvolvimento de lideres: o adestramento, a
instrucio e a experiéncia®.

Ainda que os efeitos de uma transformagao
institucional sejam raramente visiveis no curto

prazo, o Exército dos EUA continua, quatro anos
depois, em um estado de desequilibrio quanto a
esses trés pilares, “dada a énfase que [a Forga tem]
precisa[do] dar ao combate”, segundo a ultima
versdo da ALDS, publicada em junho de 2013°.

Algo que ¢, e provavelmente continuara a ser,
objeto de debate diz respeito a que area, exata-
mente, ainda é necessario equilibrio e deve ocorrer
a mudanca. Este artigo visa a contribuir para o
debate propondo que, dos trés pilares do desen-
volvimento de lideres do Exército, o componente
experiéncia é o que esta mais desequilibrado em
relagdo aos demais, quando aplicado aos nossos
oficiais mais modernos em sua fase de desenvol-
vimento “pré-implementagio”

...dos trés pilares do desenvolvimento
de lideres do Exército dos EUA, a
experiéncia... pode ser a mais dificil
de quantificar.

Desenvolvimento Inicial

Para os fins deste artigo, “implementagdo” é
a designagdo dos oficiais subalternos para suas
primeiras fun¢des de comando de fragdes, apds
o adestramento inicial. O equilibrio consiste em
dedicar igual atengdo aos trés pilares do modelo
de desenvolvimento de lideres, de modo a formar
um oficial mais versatil e adaptavel. Um exemplo
contemporaneo ¢ o seguinte caso: alguns anos
atras, no Forte Leavenworth, perto do término da
Operacao Iraqi Freedom e logo antes da escalada de
tropas no Afeganistao, um comandante de brigada
dirigiu-se a um grupo de oficiais superiores sobre
o desafio de equilibrar os requisitos de pessoal da
Forga com as exigéncias da formagdo de coman-
dantes. Esclareceu que, de seus 40 comandantes de
companbhia, 11 ainda ndo haviam iniciado o Curso
de Carreira para Capitdes (Aperfeicoamento de
Oficiais). Em outras palavras, afirmou ele, estavam
em sua primeira missao como oficiais no Exército.
Dez anos atras, declarou o comandante de brigada,
uma propor¢do como essa seria impensavel.
Naquela época, asseverou, todos os capitdes que



assumiram o comando de uma companhia em
uma brigada em servigo ativo haviam concluido
o Curso e estavam pelo menos em sua segunda
missdo no Exército.

Esse comandante de brigada explicou, ainda,
que o efeito imprevisto dessa maior quantidade
de comandantes de companhia mais jovens era
um estresse maior para a organizagao, devido
a sua inexperiéncia. Embora todos contassem
com ampla experiéncia de combate, adquirida
em missdes recentes no Iraque ou no Afeganistao,
nenhum deles tinha o mesmo grau de habilidade
para orientar seus novos tenentes ou sargentos
que seus antecessores dez anos antes. Segundo o
comandante de brigada, isso obrigava os oficiais
superiores a assumirem um papel mais amplo que
antes nessa area, gerando novos fatores de estresse
como uma carga de trabalho maior e a impressao
de microgerenciamento.

Embora se refira a comandantes de companhia,
e ndo a oficiais subalternos em inicio de carreira
(que sdo o tema deste artigo), esse exemplo trata do
fator “experiéncia” no desenvolvimento de lideres.
Os oficiais precisam de pratica ao longo do tempo
para se tornarem hdabeis na maioria das tarefas de
comando, e cada novo nivel de responsabilidade
requer habilidades diferentes. Sem o beneficio do
tempo e da pratica, os oficiais subalternos podem
tornar-se um peso para seus superiores durante o
desenvolvimento de suas habilidades de lideranca.

Dos trés pilares do desenvolvimento de lideres
do Exército dos EUA, a experiéncia — definida
pela atual ALDS como a “progressao continua de
eventos pessoais e profissionais” — pode ser a mais
dificil de quantificar®. Diferentemente da instrucéo
ou do adestramento, que podem ser mensurados
em termos da conclusdo de um curso ou campo de
estudo, a experiéncia é, normalmente, aferida com
base na participa¢ao de eventos especificos ou no
tempo em que se serviu na fun¢ao imediatamente
anterior a promo¢ao. Contudo, individuos apren-
dem com ritmos diferentes, e alguns ambientes
oferecem maiores oportunidades de aprendiza-
gem. De qualquer forma, possuir uma experiéncia
profissional relevante é, em geral, algo considerado
essencial para a obtengdo de cargos de geréncia

ou lideran¢a na maioria das organizagdes civis.
Nesse aspecto, a situagdo ¢ a mesma no Exército
dos EUA, sendo a sele¢do do oficial subalterno a
conhecida exce¢do: com base no nivel de instru¢ao
atingido e no adestramento recebido, o Exército
coloca individuos provenientes do segmento civil
em fungdes de comando situadas no ponto inter-
mediario da hierarquia organizacional e escala
salarial. Esses individuos se tornam os oficiais
subalternos e comandantes de pelotao do Exército.
Nao se exige uma experiéncia militar prévia. Ainda
que alguns deles tenham tido experiéncia como
pragas e, possivelmente, experiéncia de combate
antes de se tornarem oficiais, essa é a excecéo, e
nao a regra — nem um pré-requisito.

Nesse modelo de formagéao de oficiais, dois
dos trés pilares do desenvolvimento de lideres
do Exército dos EUA (instrucao e adestramento)
sao regidos pelos requisitos da Forga antes da
implementagdo, mas o terceiro (experiéncia) é
tratado de forma incompleta. O Exército dos EUA
conduziu experiéncias com um treinamento viven-
cial pré-implementa¢ao mediante o Curso Basico
de Liderancga para Oficiais, Fase II (Basic Officer
Leader Course, Phase Il — BOLC II), um programa
de seis semanas para oficiais recém-formados,
oriundos de todas as armas, quadros e servigos,
realizado de 2006 até dezembro de 2009, quando
foi cancelado’. O Gen Div Mark Hertling, entdo
Subcomandante de Instru¢ao Militar Inicial do
Comando de Instrugdo e Doutrina do Exército
dos EUA (Training and Doctrine Command —
TRADOC), explicou esse cancelamento dizendo
que as subunidades precisavam de oficiais subal-
ternos com urgéncia, e essa pareceu ser a solu¢ao
mais conveniente °.

Independentemente de o programa ter ou
nao proporcionado aos oficiais subalternos a
oportunidade de adquirir alguma experiéncia
organizacional antes de assumirem fungoes de
comando direto, o cancelamento desse curso — ou
sua incorporagdo no atual BOLC B, de duragdo
e escopo semelhantes aos cursos basicos para
oficiais anteriores aos programas BOLC — criou
uma lacuna em termos de qualquer proposta de
preparagao vivencial para esses oficiais. Isso indica



um desequilibrio no desenvolvimento de lideres
logo no inicio da carreira de nossos oficiais mais
modernos.

Onde a Experiéncia é Mais Necessaria

Em termos doutrinarios, a abordagem do
Exército dos EUA para desenvolver a experiéncia
dos oficiais subalternos ocorre por meio do trei-
namento prético “no trabalho” ou “na fun¢ao” A
atual edi¢dao do Panfleto 600-3 — Desenvolvimento
Profissional e Gestdo de Carreira de Oficiais
(Department of the Army Pamphlet 600-3 —
Commissioned Officer Professional Development
and Career Management), publicada em 2010,
afirma que as “Unidades de tropas” sao “onde os
oficiais comecam a desenvolver suas habilidades
delideranca [...] O comando de tropas é a melhor
forma de aprender sobre as operagdes do Exército
e cria uma base sélida para o futuro servi¢o™.

Embora aprender a partir da experiéncia pratica,
“na fung¢ao’, seja algo essencial e benéfico, os

Exército dos EUA, Markus Rauchenberger

oficiais subalternos ja designados para o comando
de uma fracgao talvez ndo adquiram importantes
licbes a tempo de tomar as decisdes sensatas e
oportunas necessarias no ambiente operacional
complexo e competitivo da atualidade. Esses
oficiais subalternos adestrados e instruidos, mas
inexperientes, talvez ndo sejam os solucionadores
de problemas ideais, necessarios para o éxito
em um futuro campo de batalha caracterizado,
segundo a ALDS, pela “complexidade e ambigui-
dade”'®. Considerando o carater cada vez mais
descentralizado dos conflitos hoje em dia, em
que comandantes de pelotdo sdo, muitas vezes,
os decisores mais antigos em muitas das missdes
operacionais, € nesse contexto que a experiéncia
parece ser justamente mais necessaria.

Em palavras simples, a aquisi¢ao de experiéncia
por um certo tempo antes da designagao para
comandar uma fragdo de tropa é algo rigorosamente
programado no desenvolvimento profissional de
quase todos os que ocupam fungdes de chefia

Um graduado, integrante do 30° Comando Médico (centro), e seus instrutores verificam seus resultados no exercicio de tiro com o fuzil de
assalto M4 durante competicao na Area de Treinamento em Grafenwoehr, Alemanha, 20 Ago 13.
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no Exército, exceto a primeira designa¢ao de um
comandante de pelotao.

Embora nao seja dificil identificar a deficiéncia
no desenvolvimento de experiéncia entre nossos
oficiais subalternos (especialmente entre os
oriundos diretamente do segmento civil), é preciso
estabelecer, neste ponto, se existe uma relagdo cau-
sal entre a experiéncia militar prévia e um melhor
desempenho apos a “implementa¢do”. Quanto
a esse tema, ndo faltam respostas calcadas em
crengas tradicionais: os comandantes de batalhdo
que querem tenentes que tenham tido experiéncia
como pragas por ja terem desenvolvido habilidades
técnicas e de lideranca; os cabos e soldados de
menor antiguidade que expressam preferéncia
por oficiais que tenham sido pragas por terem um
histérico em comum; e a impresséo, por parte de
alguns, de que oficiais com esse tipo de preparo
acabam sendo melhores comandantes de pelotao.
Contudo, a questdo requer pesquisas e provas: de
que forma a experiéncia militar prévia faz com
que um oficial subalterno desempenhe melhor, e
essa potencial vantagem ¢ significativa o suficiente
para inspirar uma mudanga em como preparamos
os oficiais?

Um levantamento informal da literatura
existente sobre o tema revela pelo menos cinco
categorias diferentes sobre por que a obtencao de
experiéncia organizacional ou de combate por
parte de um oficial subalterno pode melhorar o
desempenho do comandante, Unidade e organi-
zagdo — caso ndo haja diferencas em relagido a
atributos desejaveis, como inteligéncia, higidez
fisica, carater e motivagao. As trés categorias sao
as seguintes:

® Houve uma selecao militar inicial.

® Maior competéncia técnica e menor tempo
de adestramento na Unidade.

® Maior confianga, discernimento e habilidade
de liderar pelo exemplo.

® Melhor capacidade de se identificar com os
subordinados.

® Menos microgerenciamento por superiores,
resultando em menor estresse organizacional.

A seguir, sdo apresentados exemplos da litera-
tura relevante, que abordam cada categoria.

Compromisso. Nesta primeira categoria, um
oficial subalterno com experiéncia militar prévia
¢ mais comprometido com a organizagao (e
vice-versa), ja que o processo de selecdo ocupa-
cional ja ocorreu. Em outras palavras, o Exército
ja selecionou o militar que decidiu tornar-se
oficial — e foi por ele escolhido. A probabilidade
de que tal oficial permaneca além do tempo inicial
de servigo ¢ bem maior que a de um que nao tenha
experiéncia prévia. Essa observagao é confirmada
por estudos recentes sobre taxas de retengdo em
todas as fontes de formagao de oficiais ao longo
da ultima década. As pesquisas mostram que os
militares oriundos das escolas de aspirantes a
oficial (officer candidate school — OCS; progra-
mas voltados a graduados ou civis portadores de
diploma de nivel superior, tendo de 6 a 17 semanas
de durac¢ao, dependendo da For¢a) e que tenham
servido como pragas permanecem na Forga com
mais frequéncia. Em contrapartida, os oficiais que
receberam uma bolsa de quatro anos na Academia
Militar dos EUA ou no Programa de Formagao de
Oficiais da Reserva, ambos com uma quantidade
relativamente baixa de cadetes com experiéncia
como pragas, apresentam as menores taxas de
retencdo'’.

...um oficial subalterno com
experiéncia militar prévia é mais
comprometido com a organizacao...

O processo de selecao ocupacional ocorre ao
longo do tempo e engloba os marcos formativos
da carreira. Por exemplo, um oficial subalterno
com experiéncia militar prévia ja tera: cursado
e concluido a instrug¢ao individual basica e
avancada, tendo obtido uma qualificagdo militar;
servido em uma Unidade com outros soldados
sob a supervisdo de sargentos, subtenentes e
oficiais; e se candidatado & admissdo em uma
instituicdo de formacéo de oficiais. Esse periodo
de servigo é algo mais que um certo nimero de
anos ou meses: ¢ evidéncia ou a pressuposi¢iao
de uma adaptacao positiva a cultura militar, da
aquisicdo de uma gama de habilidades técnicas



Exército dos EUA

1° Sgt do 864° Batalhao de Engenharia conversa com cabos e novos sargentos durante um curso de desenvolvimento de comandantes de fra-

¢ao, com duracdo de cinco dias, ministrado pelo batalhdo trimestralmente, Base Conjunta de Lewis-McChord, Estado de Washington, 24 Jan 12.

individuais basicas e da possivel exceléncia
em algumas delas. Demonstra um sentido de
compromisso para com o Exército, uma vez
que o militar decidiu permanecer na Forca e
tornar-se um oficial, o que sugere fortemente
que a profissdo militar lhe apraz.

Martin van Creveld, ilustre historiador militar
israelense, considerou problematico o sistema
norte-americano de sele¢ao de potenciais oficiais
subalternos, afirmando: “O aspecto que mais se
destaca na trajetdria rumo ao oficialato nos EUA
¢ que os futuros oficiais sdo designados como
tais antes mesmo de ingressarem nas Forgas™'?.
A selecao ocupacional de oficiais gerada dessa
forma ocorre, por necessidade, durante e apos
a designacdo inicial de comando, provocando
estresse adicional para a organizagdo e para o indi-
viduo. Em suma, nem o Exército nem o individuo
escolheram um ao outro antes da designagao para
uma func¢do de comando direto.
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Competéncia. Segundo, um oficial subalterno
com experiéncia militar prévia tem mais com-
peténcia técnica e requer menos treinamento
em habilidades individuais e coletivas. Ao falar
sobre pragas, o socidlogo militar Samuel Coates
afirmou: “As habilidades militares de lideran¢a ou
especialidades técnicas sdo, em geral, complexas
demais para serem dominadas em um periodo
de alistamento”®. A aquisi¢do das habilidades
necessarias aos oficiais, presumidamente mais
complexas que as de pragas (planejamento, lide-
ranca e a¢do de decidir no &mbito coletivo, por
exemplo), provavelmente requer, no minimo, o
mesmo prazo. Nesse interim, os sargentos muitas
vezes acabam tendo de completar o adestramento
de oficiais subalternos.

O Manual de Campanha 6-22 — Lideranga do
Exército: Competente, Confiante e Agil (FM 6-22 —
Army Leadership: Competent, Confident, and Agile)
elucida a responsabilidade dos sargentos quanto a
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Sgt Leah R. Kilpatrick, Exército dos EUA

concluir o desenvolvimento dos oficiais em inicio
de carreira. “Quando os oficiais subalternos iniciam
a carreira, seus sargentos ajudam a treina-los e
molda-los. Quando os tenentes cometem erros,
o0s sargentos mais experientes podem intervir e
orientar o jovem oficial, corrigindo seu rumo”**.
Considerando a presumida diferenca de complexi-
dade entre as tarefas dos oficiais e as de pragas, isso
sugere que os sargentos ja sejam suficientemente
competentes nas tarefas de um oficial subalterno
para ensina-las ou que esses novos oficiais estejam
aprendendo habilidades do tipo facilmente trans-
mitido por sargentos — habilidades militares ou
de lideranca basicas.

A exigéncia de que sargentos treinem oficiais
subalternos ja no exercicio da fung¢ao nao ¢ algo
novo. Um historiador, tomando como base a
cultura do Exército dos EUA na década de 1830,

Um militar escala uma plataforma com a ajuda dos companheiros
durante um Teste de Reacao, atividade final do Curso de
Desenvolvimento da Lideranga em Equipe, Forte Hood, Texas, 29 Out 13.
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descreveu o atrito gerado por esse inevitavel
periodo de treinamento: “Os oficiais subalternos
oriundos do segmento civil, como é o caso da
maioria dos oficiais, ressentem-se por ter de
depender da orientagdo de seu [sargento], devido a
sua inexperiéncia. Os militares profissionais [com
experiéncia prévia], por outro lado, o valorizavam
e passavam a contar com ele""”.

O Plattsburgh Manual, um manual que descrevia
como o Exército dos EUA ampliou seu quadro
de oficiais para a Primeira Guerra Mundial
resumiu essa observacdo com uma explicacao
franca: “Um bom soldado resulta em um bom
cabo, um bom cabo resulta em um bom sargento,
um bom sargento resulta em um bom tenente —
um bom coronel resulta em um bom general de
brigada — exatamente como na vida civil”*°. A
inferéncia que se pode extrair dessa afirmacao é
que contar com suficiente tempo e exposi¢do a
situagdes para desenvolver as habilidades na fun-
¢do imediatamente subordinada gera as condi¢oes
para o sucesso, conforme o individuo vai sendo
promovido e adquirindo mais responsabilidades.

Habilidades. Terceiro, os oficiais subalternos
com experiéncia prévia puderam aperfeigoar certas
habilidades em areas ndo técnicas, que s6 podem
ser desenvolvidas com o tempo e desempenho
das atribuigdes, como a confianga, a capacidade
de liderar pelo exemplo, a adaptabilidade e o
discernimento. Segundo o FM 6-22, a capacidade
de liderar confiantemente requer “contar com
oportunidades prévias para experimentar rea-
¢Oes a situagdes adversas”'”. Depois de colherem
experiéncias a partir dessas “situacdes adversas’,
os oficiais em fun¢des de comando aprendem a
distinguir o que é o “certo” e, logicamente, ficam
mais preparados para liderar com autoconfianca
e pelo exemplo. A adaptabilidade, segundo a dou-
trina norte-americana sobre lideranca, também
é fruto do tempo e da prética: “A medida que se
amplia a gama de experiéncias, a capacidade de
adaptagdo também aumenta”'®.

As Forgas de Defesa de Israel (FDI), organizagao
que acumulou grande experiéncia de lideranca
militar nas dltimas décadas devido a conflitos
regionais quase continuos, baseia sua doutrina

65



sobre lideranca no exemplo pessoal. Embora
admitam que esse estilo de lideranga gere grande
risco, as Forcas israelenses acreditam que ele apre-
senta uma oportunidade para maior recompensa
“quanto ao éxito da missdo e a coesdo da unidade”.
O discernimento, a confianca e a adaptabilidade
sa0 os objetivos das FDI para os oficiais subalternos
antes de sua “implementac¢do’, ou seja, sua desig-
nagao como comandantes de pelotao. O modelo
israelense de comando em combate, segundo
um psicélogo das FDI, “requer um comandante
experiente, que avalie e minimize o risco e tome
decisoes acertadas™’. Vale observar que as FDI
selecionam seus oficiais exclusivamente entre
pragas que cumprem o servi¢o militar obrigatorio.
Todos os futuros oficiais servem durante dois anos
como graduados antes de iniciarem um curso
de formacao de oficiais, a fim de desenvolverem
e serem avaliados quanto ao tipo de habilidade
técnica, autoconfianga e discernimento necessarios
para se tornarem “lideres pelo exemplo™°.

Pela dtica inversa, a falta de autoconfianca e de
discernimento de um oficial subalterno pode, na
pior das hipdteses, produzir resultados desastro-
sos. O comandante de um pelotao controla um
enorme e destrutivo poder de combate e precisa
saber quando, onde e em que circunstancias
seria justificado e licito aplicar essa forga. A
investigacao oficial do Exército dos EUA sobre
o incidente em My Lai, no Vietna, em margo
de 1968, apresentada no Relatdrio Peers, cita
a inexperiéncia dos comandantes de pelotdo
envolvidos como um dos fatores principais no
massacre de cerca de 400 ndo combatentes.
Segundo o relatdrio de 1970, esses oficiais subal-
ternos decidiram seguir em vez de questionar
as ordens de seu comandante de companhia
quanto ao emprego de forca letal contra habitan-
tes desarmados das aldeias — em sua maioria,
mulheres, criangas e idosos. O Relatério Peers
destacou o “extraordinario grau de influéncia”
exercido pelo comandante de companhia, um
oficial de carreira conhecido como um disci-
plinador rigoroso, sobre esses comandantes de
pelotdo ainda em formagéo. O relatério concluiu
que a inexperiéncia contribuiu para a falta de

discernimento demonstrada pelos comandantes
e sargentos de pelotdo em My Lai®'.

A doutrina norte-americana sobre liderancga
resume a questdo: “Demonstrar bom discerni-
mento de maneira constante é fundamental para
o sucesso dos comandantes, e grande parte disso
advém da experiéncia. Um comandante adquire
experiéncia por meio da tentativa e erro e ao
observar as experiéncias dos outros"*?.

Relacionamentos. Quarto, os oficiais subal-
ternos com experiéncia militar prévia sdo mais
preparados para se identificar com os subordi-
nados, entendé-los e cuidar deles. Embora essa
pareca ser uma afirmac¢ao ousada, as pesquisas a
corroboram. Samuel Stouffer, renomado psicélogo
social norte-americano, chefiou uma equipe de
pesquisadores durante e ap6s a Segunda Guerra
Mundial, que colheram opinides dos militares
do Exército dos EUA sobre suas experiéncias na
guerra e na Forga. Suas constatagdes incluem a
percepgao talvez previsivel entre pragas de que
os “oficiais que haviam servido como pragas
anteriormente apresentavam uma probabilidade
maior de compartilhar a visao dos subordinados
que aqueles que ndo haviam tido esse tipo de
experiéncia’®’. Embora isso possa parecer algo
basico, uma constata¢ao adicional talvez nao seja:
“Os oficiais achavam que 'habilidades executivas'
(executar ordens prontamente e pensar de modo
independente) eram bem mais importantes que
habilidades no campo das 'relagdes pessoais' (aju-
dar os subordinados, explicar algo com clareza,
conquistar o apre¢o dos homens). Os soldados
tinham a opinido exatamente oposta”**. O que
isso ilustra, segundo a pesquisa de Stoufter, é que,
embora as pragas tivessem, de modo geral, valores
distintos dos de seus oficiais quanto as atividades
rotineiras do Exército, havia maior probabilidade
de que os oficiais sem experiéncia como pragas
fossem incapazes de entender essa diferenga — em
outras palavras, eram menos aptos a identificar-se
com os subordinados.

A experiéncia como praga entre os oficiais do
Exército dos EUA sempre teve algum precedente,
além da conexdo que esse histérico em comum
criou, em mito ou realidade, entre oficial e



subordinado. Na Guarda Nacional do Exército
dos EUA, entre as duas guerras mundiais do século
XX, algumas Unidades “preferiam oficiais que
tivessem saido [...] de suas proprias fileiras [...]
e, de modo geral, houvessem servido um periodo
como pragas antes de se tornarem oficiais” O
beneficio disso, acreditavam os oficiais da Guarda
Nacional no inicio do século XX, era o “sentido
de responsabilidade constante que [esses oficiais]
tinham com respeito a seus subordinados”**.
Acredita-se que a pratica de cuidar dos soldados,
que engloba atender as necessidades humanas
basicas e lidera-los com competéncia e cuidado,
nao so eleve o moral das tropas, como também
aumente a efetividade de combate. Uma equipe
de pesquisa em ciéncias comportamentais
da Academia Militar dos EUA observou: “os
comandantes que cuidavam de seus soldados,
que atendiam as suas necessidades taticas [...]
por sua propria competéncia e habilidades [...]
e que os tranquilizavam, assegurando-lhes que
respeitariam suas vidas, evitando baixas desneces-
sarias: esses comandantes eram os que lideravam
as tropas mais efetivas em combate”?°.
Confianca dos superiores. Quinto, ha uma
probabilidade menor de que oficiais subalternos
experientes sejam submetidos ao microgerencia-
mento por seus superiores, o que reduz o estresse
na organizagao, aumenta a satisfagao profissional
dos jovens oficiais e, possivelmente, refor¢a seu
compromisso com a organizagao e retengdo no
Exército. Essa ¢ uma afirmacao geral, mas que é,
também, corroborada pelas pesquisas atuais. O
histérico relatério da Comissao de Adestramento e
Desenvolvimento de Lideres do Exército dos EUA
buscou identificar questdes internas a cultura e ao
ambiente da For¢a que vinham contribuindo para
a insatisfacao entre os oficiais e para a redugao
nas taxas de reten¢do ao longo da década apos
a Guerra do Golfo. Segundo esse relatério de
2002, os oficiais subalternos “ndo estavam sendo
expostos a experiéncias adequadas de desenvolvi-
mento de lideranga [...] [0 que] leva a impressao
de que o microgerenciamento é algo generalizado.
A seu ver, nao estao recebendo oportunidades
suficientes para aprender com os resultados de

suas proprias decisdes e acdes”’. O Exército dos
EUA decidiu enxergar uma relagdo causal entre
essas reclamacoes e a baixa retengdo de oficiais,
instituindo varias mudangas nos anos seguintes,
buscando inverter essa tendéncia.
Evidentemente, o microgerenciamento e seu
impacto negativo ndo sao algo novo. O Exército
dos EUA na época da Guerra do Vietna oferece
um precedente interessante quanto aos perigos
organizacionais de uma situa¢ao em que coman-
dantes inexperientes sdo “corrigidos” por meio
do microgerenciamento. Nesse exemplo, os
recém-formados no curso de sargentos realizado
ap0s a instru¢ao basica eram considerados inexpe-
rientes demais para executarem suas obrigacoes e
cuidar dos soldados por conta propria. Os supos-
tos microgerenciadores? Os oficiais subalternos.
Conforme relatado pelo historiador Ernest Fisher:
“Devido a uma insuficiéncia cronica de sargentos
experientes, muitos oficiais, especialmente no
escaldao companhia, retomaram a pratica de ignora-
-los ao lidar com as tropas [...] o que prejudicou
o devido papel do sargento como comandante
de pequena fracdo, deixando-o de ‘escanteio,
onde passou a ser um espectador em vez de ser
o foco da a¢do”. A principal ironia dessa pratica,
acrescenta Fisher, foi o fato de ela ter ocorrido em
uma época em que “devido a natureza das taticas
empregadas no Vietna, o comandante de fragdo

era mais necessario do que nunca’?®.

Como Preparar Oficiais Subalternos Efetivos

Essa breve analise da literatura sobre o desenvol-
vimento de lideres nessas cinco areas sugere que a
experiéncia militar prévia, aliada a uma suficiente
instrugdo e adestramento, produz um oficial subal-
terno mais apto a desempenhar com competéncia e
confianca logo apds sua “implementagao’, ou desig-
nagdo para sua primeira fun¢iao de comando. Isso
talvez diga respeito tanto a forma pela qual as pes-
soas aprendem quanto as varias tarefas complexas
que um oficial subalterno precisa dominar. Segundo
um livro académico sobre lideranca utilizado no
Forte Leavenworth, as pessoas aprendem a partir
da experiéncia por meio de um processo descrito
como “a¢ao, observacao e reflexdo”. Normalmente,



as pessoas conduzem agdes, observam os efeitos
ou consequéncias e, por fim, refletem sobre o que
deu certo ou errado, contemplando se é necessario
ou ndo repetir a mesma agio e como melhorar os
resultados. Enquanto a¢des e observagoes podem
ocorrer com grande frequéncia, por exemplo,
durante a primeira missao de um oficial subalterno,
especialmente em combate, o periodo de reflexao
necessario para assimilar os dados colhidos talvez
sO ocorra mais tarde (bem mais tarde nao raro) e, as
vezes, s6 ap6s uma mudanga de ambiente — como
uma desmobilizagao ou transferéncia para uma
funcio subsequente®.

Assim, ao aplicar esse modelo de aprendizagem
a um oficial subalterno sem experiéncia militar
prévia, parece que a reflexdo sobre o que se viven-
ciou ocorre apds 0 momento em que se mostraria
mais util. Um ex-comandante de pelotdo que
agora atue como subcomandante de uma com-
panhia pode, por exemplo, comegar a entender e
beneficiar-se de suas experiéncias e sentir-se mais
confiante em sua habilidade de comandar um
pelotdo, mas agora esta completamente envolvido
em um nova fun¢ao, com atribui¢des e requisitos
diferentes. Parece que a melhor forma de preparar
um comandante de pelotdo para um alto grau de
desempenho seria permitir que o jovem oficial
atuasse como tal por um certo periodo. Em
seguida, ele seria transferido para outra funcao,
tirando-se proveito do tempo e da mudanca de
ambiente para estimular a reflexdo. Por fim, ele
seria reinserido no comando de um pelotéo, a
fim de aproveitar plenamente suas capacidades
aprimoradas.

O Exército, ou, alids, qualquer organizacao,
nao pode usar esse tempo ou recurso para o
desenvolvimento de lideres e precisa empregar
e adestrar os oficiais subalternos conforme eles
vao ficando disponiveis. A For¢ca também precisa
designa-los para outras fungdes importantes, como
pelotdo especializado [morteiro, manutencao,
comunicagdes, etc. — N. do T.], oficial adminis-
trativo e oficial de estado-maior de batalhao, para
atender a necessidades organizacionais, bem como
fornecer-lhes experiéncias de aprendizagem. O
que deve estar claro, considerando esta analise de

um componente do modelo de desenvolvimento
de lideres do Exército dos EUA, é que é melhor
ter mais experiéncia antes da primeira func¢ao de
comando do que ter menos, e é preciso que a For¢a
encontre um meio de fazé-lo, em conformidade
com o objetivo da ALDS, a fim de proporcionar
melhor equilibrio na prepara¢ao de nossos oficiais
subalternos.

Embora solugdes praticas ndo sejam o tema
deste artigo, cabe observar que, para serem
uteis, precisardo ter um elemento em comum: o
beneficio da experiéncia deve ser considerado no
desenvolvimento do oficial subalterno antes de
sua designagao para o comando direto de tropas.
Algumas praticas e ideias conhecidas incluem o
servico obrigatdrio como praga antes do ingresso
em um programa de formacgao de oficiais (um
periodo de dois anos parece ser praxe, como o
utilizado pelos israelenses, entre outros). Uma
outra possibilidade seria um periodo de “estagio”
apos a conclusio de um curso de formagio e antes
da designacdo para a primeira fun¢do de comando
(a Bundeswehr alema prepara seus oficiais dessa
forma). Outra opgdo, ainda, seria criar uma
estrutura hierdrquica vertical, em que todos os
militares ingressassem na grade salarial mais baixa
e fossem promovidos (rapida ou lentamente) com
base no talento individual, vontade, motiva¢ao e
recomendacao do superior. A aquisi¢ao de expe-
riéncia na fun¢do imediatamente anterior antes
de uma promogao ficaria garantida dessa forma.
Evidentemente, certas grades salariais teriam de
ser agrupadas ou excluidas para possibilitar que
os comandantes de escaldo companhia fossem
jovens o suficiente para liderar pelo exemplo em
condi¢oes fisicamente arduas.

A despeito da discussao constante deste
artigo, alguns, ou talvez muitos, insistam que
o atual modelo de desenvolvimento de oficiais
do Exército funciona muito bem. Destacariam
a invejavel quantidade de jovens motivados, de
formagdo superior e técnica, que se apresentam
voluntariamente todos os anos para iniciar uma
carreira como oficial e comecar seu treinamento
na fun¢do como comandantes diretos. Uma
pessoa de uma outra época, como um oficial



do exército prussiano no inicio do século XIX,
provavelmente ficaria impressionado com a ins-
trugdo e adestramento recebidos pelos tenentes
norte-americanos, mas atonito com esta ultima
parte: comegar o treinamento na func¢ao ao
mesmo tempo que atuam como comandantes?

Para esse oficial prussiano, nosso modelo pare-
ceria ter uma sequéncia problematica, porque,
se existe um ponto comum a literatura sobre o
desenvolvimento de lideres nas For¢as Armadas,
¢ o fato de que a experiéncia é a melhor mestra
de lideranga militar. MR
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