Uma viatura de combate de infantaria BMP-2 proporciona fogos de apoio aos infantes ucranianos durante uma exercicio de fogos reais
do Grupo de Treinamento Multinacional e Conjunto-Ucrénia no Centro Internacional de Seguranca e Manutengéo da Paz, perto de Yavo-
riv, na Ucrénia, 23 Jun 16. (Cap Scott Kuhn, Exército dos EUA)
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s eventos de marc¢o de 2014 abalaram o

mundo: forcas russas invadiram a Crimeia

e, logo em seguida, a Russia anexou a regiao
de Donbas, no leste da Ucrénia. Subsequentemente,
os russos aplicaram tdticas hibridas, incluindo o
emprego de forgas convencionais e milicias separatis-
tas patrocinadas por ela para desestabilizar a regido
leste da Ucrania (que faz fronteira com a Russia). Em
resposta, 0 governo ucraniano autorizou operagdes
antiterroristas em Donbas. Para apoiar a Ucrania, a
Organizacao do Tratado do Atlantico Norte (OTAN)
criou a Comissao OTAN-Ucrania (NUC, na sigla em
inglés). A NUC inclui o Grupo de Trabalho Conjunto
para Reforma da Defesa da Ucrania, que proporcio-
na assisténcia a for¢a de seguranga. Além disso, os
Estados Unidos, o Canad4, a Lituania, o Reino Unido,
a Estonia e a Ucrania criaram o Grupo Multinacional
Conjunto de Treinamento-Ucrania (JMTG-U, na si-
gla em inglés), para conduzir esfor¢cos complementares
para fortalecer a reforma da defesa.

O JMTG-U, composto de um comando operativo
de nivel brigada, incluindo instrutores norte-ame-
ricanos, canadenses e lituanos, recebeu a missao de
adestrar cinco batalhdes ucranianos, operacionalizar
um centro de treinamento de combate, apoiar um
grupo de assessoria de doutrina e de educagéo e pro-
ver Comando de Missdo a uma for¢a-tarefa formada
pelo 3° Batalhao/15° Regimento de Infantaria do
Exército dos EUA. Este artigo foi escrito pela perspec-
tiva dos oficiais dessa for¢a-tarefa, que era o comando
operativo, de nivel batalhao, da equipe de treinamen-
to, parceria e assessoramento (partner-and-advise
training team — PATT), no Centro Internacional de
Manutengdo da Paz e Seguranga (IPSC, na sigla em
inglés) em Yavoriv, Ucrania, entre 15 de fevereiro e 17
de julho de 2016.

A forga-tarefa do 3° Batalhao/15° Regimento de
Infantaria treinou dois batalhdes ucranianos, sendo
que o foco deste artigo é o primeiro. O comando da
PATT desenvolveu um programa de treinamento que
transformou um estado-maior de batalhido aeroterres-
tre ucraniano de um estilo soviético de comando, anti-
quado e centralizado, para um modelo contemporaneo
de Comando de Missdo. Em contraste com o estilo de
comando soviético, o uso da filosofia de Comando de
Missao ajudaria a otimizar a integragdo das fungoes de
combate e a capacidade funcional do estado-maior. Os

comandantes da PATT entenderam que uma abor-
dagem de adestramento tradicional nao consegueria
a transformagéo desejada. Portanto, a PATT utilizou
a metodologia de design do Exército para desenvolver
abordagens de instrucao e de resolugao de problemas
que incorporariam a aprendizagem pela a¢do [tomar
iniciativa e refletir sobre os resultados — N.do T.] ea
andragogia [arte de orientar adultos a aprender — N.

do T.].

Enfoque no Ambiente Operacional

A dissoluc¢ao da Unido Soviética, em 1991, resultou
em uma Ucrania possuidora do quarto maior exército
do mundo e de capacidade nuclear. Em vinte anos,
as dificuldades politicas e econémicas, junto com a
corrupgao enraizada e a perda do seu arsenal nuclear
(devido a um acordo diplomatico) degradaram as
forcas armadas ucranianas até transforma-las em uma
sombra do seu poder anterior. Depois das perturba-
¢des da ordem ocorridas na Ucrania ocidental, no final
de 2013 e no inicio de 2014, os separatistas pro-russos
capturaram prédios governamentais de importancia
vital no leste, em abril de 2014. As forcas ucranianas,
ainda agindo sob principios militares soviéticos anti-
quados, comegaram operagdes antiterroristas na regiao
de Donbas, em junho de 2014. Contudo, desde que
nameros cada vez mais elevados de for¢as regulares
russas passaram a ajudar, secretamente, os separatistas,
a probabilidade de sucesso nas operag¢des antiterroris-
tas desencadeadas ficou bastante limitada. Além disso,
um oficial superior ucraniano explicou aos treinadores
da PATT que os ucranianos perceberam, durante as
operagdes antiterroristas na Ucrania oriental, que o
velho sistema nao funcionava. Ele disse que eles preci-
sariam aprender uma nova forma de lutar’. Embora a
maioria das forcas ucranianas se retirasse da regido de
Donbas no inicio de 2015, alguns batalhoes ainda estao
sendo desdobrados para operagdes antiterroristas,
desde 2016.

A capacidade de reconhecer e executar uma mu-
danca transformacional é um desafio para qualquer
grande organiza¢do. O comando da PATT observou
rapidamente que, embora os comandantes de unidade
ucranianos fossem patriotas, trabalhadores e dedica-
dos ao cumprimento da missao, eles estavam ligados a
uma estrutura organizacional controlada centraliza-
damente, o que limitava a sua capacidade de integrar
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as fun¢des de combate. Durante a primeira semana
de treinamento, um oficial superior ucraniano ficou
chocado e perguntou aos instrutores da PATT se eles
sempre deixavam os comandantes de companhia pla-
nejar o préprio adestramento e treinar onde queriamz.
As discussoes iniciais com os comandantes ucra-
nianos revelaram que a maioria dos multiplicadores do
poder de combate, como morteiros e meios de enge-
nharia, foi em geral empregada independentemente
das companhias de manobras. O uso da bateria de
morteiros consistia em realiza¢ao de fogos com visada
direta, com o comandante da bateria como observador.
O batalhdo quase nao tinha experiéncia em realizar
fogos indiretos com os morteiros, usando observadores
avangados para ajustar os disparos. A sua completa
dependéncia nas velhas técnicas soviéticas de ordem
de batalha incluia posi¢oes defensivas fixas e lineares
com manobras ofensivas previsiveis. O modelo tético
de marchar em coluna, desdobrar formac¢oes em linha
e colocar fuzileiros lutando por tras ou diretamente ao
lado das suas viaturas de combate mostravam pouca
mudanca institucional desde a era soviética.

O Enfoque no Problema

O problema tornou-se mais complicado devido a
uma tradi¢do demasiadamente burocritica, reminis-
cente das forcas soviéticas, com pouco apoio para mu-
danca nos escaldes superiores, e papéis estreitamente
definidos e compartimentados entre os 17 oficiais de
estado-maior. Os oficiais ucranianos estavam acostu-
mados a aprender o que pensar e ndo como pensar. O
fluxo de comunicag¢des originava-se quase exclusiva-
mente de cima, com pouco refinamento ou contribui-
¢des de baixo para cima. Sob o modelo soviético, os
batalhées de manobras eram unidades de execugio, em
vez de comandos operativos capazes de planejamen-
to detalhado e de tomada de decisao complexa. Esse
arranjo limitou os comandantes de batalhao a apenas
duas ou trés decisoes durante uma operagao de comba-
te tipica, em que a maioria das agdes de batalhao con-
sistia em condutas de combate. Esse sistema de comba-
te restritivo dificultou muito a resposta, por parte do
Exército ucraniano, perante as condi¢des do combate
hibrido das operagdes antiterroristas, em 2014.

Além disso, as normas e os exemplos de compor-
tamento dados pelos chefes, demonstrando medo
de admitir as deficiéncias ou erros, exacerbavam a
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situacdo. Esse medo contagiava os subordinados,
considerando que relatérios falsos de prontidao eram
a norma, em vez da verdade e do didlogo honesto. No
inicio do treinamento, um comandante de companhia
ucraniano declarou francamente que nao informaria o
seu comandante de batalhdo sobre problemas exis-
tentes. Em vez disso, ele preferiu dizer ao comandante
de companhia da PATT, que informou o comandante
de batalhao da PATT, que, por sua vez, alertou o seu
equivalente ucraniano sobre o problema.

Sob tais condigdes, a criacao de um cendrio operati-
vo comum no batalhio se torna extremamente dificil,
e um cendrio incompleto ou impreciso proporciona
decisdes baseadas em fatos falhos e em premissas
falsas. Consequentemente, os oficiais de estado-maior
ucranianos normalmente pediam aos orientadores
de aprendizagem solugdes definitivas para problemas
taticos e tinham dificuldade com o conceito de que as
varidveis bem analisadas e as estimativas precisas de
estado-maior podem influenciar o éxito da missao.
Para os ucranianos, seguir o esquema minuciosa-
mente era mais importante do que obter sucesso na
missao. Essa situacdo foi semelhante 2 maneira como
um exército ocidental considera a desobediéncia aos
regulamentos. Os ucranianos consideravam o aban-
dono do padrao doutrindrio da mesma maneira que
militares do Exército dos EUA julgariam a infracao
de um regulamento — uma mentalidade que permite
pouca criatividade e flexibilidade em uma ambiente
operacional complexo. Essa mesma rigidez se estende a
estrutura ucraniana de estado-maior. Existem muitos
majores e tenentes-coronéis no estado-maior nivel
batalhdo, mas cada um é confinado por um estreito es-
copo de responsabilidade, limitando, assim, a influén-
cia de qualquer oficial de estado-maior nas decisoes do
comandante.

O Desenvolvimento de um Modelo
Operacional para o Treinamento

Para provocar mudanga organizacional, a PATT
aplicou a metodologia de c{esign do Exército para
enquadrar o problema e o estado final desejado’. A
principal dificuldade encontrada para transformar os
comandantes ucranianos, de um estilo de comando
centralizado e controlado, foi demonstrar os beneficios
de usar a analise de estado-maior, a concessio do poder
de decisdo aos oficiais subalternos, a dependéncia de
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Fatores Ambientais e

Culturais

>Comando e controle centralizado

>Nao questionar as figuras das autoridades
>Barreiras linguisticas

>Operacoes de combate em andamento
>Taticas soviéticas

v

Insumos
>Estado-Maior recentemente formado
»>Funcoes de estado-maior ambiguas
>Anélise de estado-maior limitada
»Integracao funcional limitada
»55 dias para adestrar
>Acesso as instalagoes de adestramento

>Modelo da andragogia

Sistema de Transformacao
>Aprendizagem pela acado

>Cinco exercicios praticos sobre o processo militar
de Tomada de Decisao (MDMP)

>Exercicio do posto de comando

»>Exercicio de Treinamento Situacional de Batalhao

Produtos
>Modelo de estado-maior da Organizagao do
Tratado do Atlantico Norte
>Comando de Misséo
>Dar autonomia aos subordinados
»>Capaz de integracao das fungoes de combate
>Entender o MDMP
>Produzir ordens de missao;

A

Y

Monitorar e Controlar
>Orientadores da aprendizagem pela acao
»>Estrutura flexivel da sala de aula
>Reflexao e questionamento perspicaz
>Avaliacao e captagao de licoes aprendidas

(Gréfico pelos autores)

Figura 1 Modelo de Insumos e Produtos de Design

ordens de missao orientadas para o resultado e a cons-
trucao de confianca matua por todaa organizagao. O
uso do processo de design do Exército pela PATT levou
a adogao de dois métodos de aprendizagem para orien-
tar o desenvolvimento de uma abordagem operacional
para resolver o problema: a aprendizagem pela acao e
a andragogia. A meta era moldar o estado-maior do
batalhdo ucraniano usando os fundamentos de ensino
de adultos em um ambiente de grupo, de uma maneira
que fizesse que cada individuo estivesse disposto a ado-
tar novos comportamentos. A Figura 1 ilustra como a
PATT conceituou o problema durante o seu processo
de design.

Desenvolvido no final da década de 1940 pelo peri-
to em gerenciamento Reg Revans, a aprendizagem pela
acdo é um processo dindmico orientado para a equipe
que é util para a resolucao de problemas complexos
do mundo real, a0 mesmo tempo que essas equipes
compartilham experiéncias e ligdes aprendidas®. As
organizacdes dos setores publico e privado continuam
a usd-la como uma forma para melhorar as opera-
¢oes. Por exemplo, o professor de Desenvolvimento de
Recursos Humanos Michael Marquardt descreve o
sucesso que a General Electric tinha com a aprendiza-
gem pela a¢do ao longo de aproximadamente 10 anos,
incluindo a tomada de decisdes mais rapida, mais cola-
boragao através das linhas de responsabilidade e mais
confiancga entre integrantes de equipes. Marquardt

descreve, também, como a empresa Boeing Company
aproveitou a aprendizagem pela a¢do para desenvolver
as habilidades e os atributos de lideranca dos empre-
gados, a0 mesmo tempo que se concentrou nas compe-
téncias centrais. Isso resultou em fortes relacionamen-
tos, confianca e melhoria do entendimento comum da
visao e da missao da empresa®.

A aprendizagem pela a¢do se concentra no desen-
volvimento de solugdes para problemas reais, usando a
colaboracgao. O processo inclui um periodo de refle-
xao sobre os resultados, para melhorar a metodologia
de resolu¢ao de problemas da organizacao. Devido
aos problemas urgentes e singularmente diversos das
operagdes antiterroristas na Ucrdnia, a aprendizagem
pela agao obteve apoio rapido. O estado-maior ucra-
niano, ao mesmo tempo que aprendeu a nova aborda-
gem, assumiu a curiosidade intelectual que, segundo
Marquardt, facilita ambas a introspeccao e a reflexao
pessoais e coletivas®.

Foi antecipado que o batalhdo ucraniano voltaria
a realizar operagdes antiterroristas imediatamente
depois do seu exercicio de treinamento de nove sema-
nas no IPSC. A rapidez do retorno a frente, junto com
a urgéncia dos problemas institucionais do Exército
ucraniano, refor¢ou a aprendizagem pela agdo como
uma metodologia vidvel para conseguir mudanga.
Depois de vérias discussoes e sessdes de orientacao,

o estado-maior do batalhdo ucraniano comegou a
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entender os assuntos, o que renovou o seu compro-
metimento para aprender e crescer. O oficial admi-
nistrativo da for¢a-tarefa e o comandante do batalhao
PATT se tornaram os orientadores devido a sua pericia
individual.

Ao mesmo tempo que criou o plano de aprendi-
zagem pela a¢do, a PATT identificou a necessidade de
abordar o desafio de treinar adultos que estavam acos-
tumados a um processo de pensamento rigido. A equi-
pe escolheu o modelo da andragogia para abordar esse
desafio. Durante a década de 70, Malcolm Knowles
popularizou a andragogia como um meio para ensinar
efetivamente os estudantes adultos, trazendo a luz as
diferencas fundamentais entre a forma que criangas
e adultos aprendem’. A pesquisa sobre a andragogia,
como estudos publicados regularmente no jornal
académico New Directions for Adult and Continuing
Education, mostra que adultos aprendem melhor
por meio do “aprender-fazendo” em que eles mesmos
direcionam e lideram ativamente o seu processo de
aprendizagem®. Os exercicios praticos ajudam na
formulacao de novas experiéncias que se transformam
em aprendizagem. Os oficiais ucranianos facilmente
conseguiram a prontidao, a orientagdo e a motivagao
para aprender porque sabiam que era provével que
voltassem imediatamente as operacdes de combate.

O Desenvolvimento de um Plano de
Treinamento

Inicialmente, a PATT pensava que uma abordagem
progressiva e linear era a melhor forma para obter
o estado final desejado. Em uma analise posterior, a
equipe adotou uma abordagem de desenvolvimento
em espiral, semelhante a um modelo usado de vez em
quando pelos desenvolvedores de software’. O desen-
volvimento em espiral organiza em sequencialmente
as metas funcionais para que cada objetivo represente
uma repeti¢do, ou um ciclo, na espiral. As repeti¢des
usadas incluem o desenvolvimento de um conceito ini-
cial, a determinacao e a refinacao dos objetivos, a iden-
tificagdo dos problemas, a certificacao dos instrutores,
a avaliagdo do progresso, a condugao de reciclagem de
treinamento e a implementacao de ajustes apropriados
no plano de treinamento. A repeticdo final integraria
as fungdes ja estabelecidas nas outras repeticdes.

A Figura 2 mostra os trés modulos desenvolvi-
dos para acompanhar essa abordagem: a educacao
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fundamental, a aplicagdo prética e a integracao coleti-
va. O foco durante o primeiro médulo incluia o conhe-
cimento bésico da doutrina dos EUA e da OTAN. A
instrucdo na sala de aula abrangia o processo opera-
cional do Exército dos EUA, o estabelecimento de um
centro de operacoes taticas, as taticas em um ambiente
de acdo decisiva, as fun¢des de combate e o processo
militar de tomada de decisao (MDMP, na sigla em
inglés) dos EUA. Vérios métodos de transmissao, como
palestras, exercicios praticos, reconhecimento do ter-
reno e o uso de multimidia, reforcaram os objetivos de
aprendizagem principais.

O segundo moédulo, a aplicagdo pratica, incluia trés
cenarios para facilitar trés repeti¢des completas do
MDMP. Os trés cendrios incluiam uma tarefa de-
fensiva, um contra-ataque e uma operagdo de cerco e
vasculhamento O estado-maior do batalhdo ucraniano
conduziu as sete etapas do MDMP durante cada repe-
ticdo do cendrio titico. Com o tempo, produziu uma
ordem de operagdes final, construiu um modelo do
terreno para o ensaio de emprego de armas combinadas
e estabeleceu ferramentas de acompanhamento perti-
nentes para a missao no centro de operagoes tdticas de
batalhao, para cada cenario estipulado.

O terceiro modelo se concentrou na integracao
coletiva. Depois dos exercicios praticos do MDMP, o
estado-maior de batalhdo ucraniano planejou e execu-
tou um exercicio de posto de comando mais complexo
contra uma ameagca hibrida. Esse exercicio requeria que
o batalhao executasse operacoes defensivas, incluindo a
manobra de armas combinadas e tarefas de estabiliza-
¢do em um ambiente simulado de Donbas. Depois do
exercicio, o estado-maior planejou e executou um pro-
cesso de novas ordens e proporcionou o Comando de
Missao para um exercicio de treinamento em situacao,
com tropas no terreno, de um batalhao completo, na
Area de Treinamento Yavoriv. O exercicio de treina-
mento com tropas usou um Dispositivo de Simulagdo
de Engajamento Tético (multiple integrated laser enga-
gement system — MILES) em um ambiente semelhante
a um centro de adestramento de combate do Exército
dos EUA. O evento serviu como o exercicio culminante
para os 55 cinco dias de adestramento do batalhao.

A Condugio de Adestramento
Durante o primeiro dia de treinamento, um dos
oficiais mais antigos do estado-maior do batalhao
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Educacao Fundamental

1° Semana
« Fungdes de estado-maior
- Designagdes dos postos de
estado-maior
« Processo Operacional

22 Semana
- Sinopse das fungdes de
combate
« Reunido independente de
>cada funcao de combate

+ Operacdes do Centro de
Operacgoes Taticas (COT)

+ Operacdes ofensivas

+ Operacoes defensivas

+ Operacoes de estabilizacao

« Integracdo das funcdes de
combate

« Introducao ao processo militar
de tomada de decisdo (MVDMP)

Aplicacao pratica

32Semana 4> Semana 52 Semana
Exercicios praticos sobre o ! >  Exercicios praticos sobreo 1 > Exercicios praticos sobre o
MDMP (defesa) MDMP (contra-ataque) MDMP (seguranca de area)
Integracao coletiva
6° Semana 8 Semana 92Semana ¢

72 Semana =
Exercicio do posto de
comando

MDMP para o exercicio=—
do posto de comando
de batalhao

—>Operac¢oes COT para o

exercicio de adestra-

mento em campanha
de batalhao

DMP para o exercicid |
de adestramento em
campanha de batalhdo

(Gréfico pelos autores)

Figura 2 Modelos de Aprendizagem

ucraniano observou que geralmente foi concedido

45 minutos para planejar e promulgar uma ordem de
operacgdes e que o conceito de planejamento deli-
berado ndo era familiar para ele*®. O estado-maior
ucraniano tinha recebido pouco treinamento formal
sobre as fung¢des do estado-maior, conhecimento que é
considerado padrao pelo Exército dos EUA. Por isso, a
tarefa inicial da PATT era construir uma base doutri-
néria que lhes capacitasse a progredir para a aplicagdo
pratica. No inicio, o estado-maior ucraniano estava
céptico sobre uma nova doutrina que se diferenciasse
das suas tipicas téticas lineares e dos gatilhos baseados
em horarios. A introdugdo de novas técnicas para a
integracao de fogos e manobras com pontos de decisao
baseados em eventos provocou a declaracao de um

experiente integrante do estado-maior de que nao
era assim que as coisas realmente funcionariam*'. No
inicio, os integrantes de estado-maior nao entende-
ram o propdsito de construir uma base doutrinaria
ndo prescritiva que proporcionaria, ao comandante,
varias opgoes, e eles esperavam que as aulas fossem
prescritivas.

Durante uma aula sobre as operagoes de estabili-
zag¢do, 0s ucranianos comecaram a aceitar e aprender
anova abordagem. A tarefa para o grupo de instruen-
dos era identificar a causa primordial da instabilidade
em Donbas. O grupo colaborou no desenvolvimento
de um mapa de agrupamentos sociais para descrever o
estado atual em Donbas, ilustrado na Figura 3 (tradu-
zido em portugués). Eles identificaram as diferencas
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culturais historicamente existentes entre os ucrania-
nos orientais e ocidentais como a causa primordial do
contflito.

O exercicio pratico demonstrou que o grupo
poderia aplicar a doutrina ao ambiente operacional
com éxito. O exercicio serviu para validar, em uma
primeira oportunidade, a aprendizagem pela agao e
a andragogia como modelos vidveis. O estado-maior
ucraniano aplicou experiéncias anteriores para iden-
tificar e resolver um problema, demonstrou a vontade
de aprender e exibiu motiva¢do durante o exercicio.

No processo de aprendizagem pela acao, os
orientadores de aprendizagem observaram o cresci-
mento do estado-maior ucraniano em cada repeti-
¢ao do MDMP, durante a fase de aplicagdo pratica.
Inicialmente, o grupo de instrucao teve dificuldades
em conduzir o MDMP, principalmente na aplicagao
dos principios de Comando de Missao. O estado-
-maior conduziu um abrangente briefing de andlise
de missdo, mas desenvolveu linhas de acao que eram

demasiadamente complexas, detalhadas e prescritivas.

Eles deixaram pouca flexibilidade para que as uni-
dades subordinadas pudessem exercer iniciativa ou
realizar refinamentos.

TREINAMENTO DE ESTADO-MAIOR

subordinados pudessem exercer uma iniciativa disci-
plinada. O comandante do batalhdo da PATT contri-
buiu sobremaneira com os esfor¢os do estado-maior,
orientando o seu equivalente ucraniano sobre o papel
do comandante no processo operacional de tomada de
decisdo. A orientacao enfatizou o papel do comandan-
te, incluindo “entender, visualizar, descrever e direcio-
nar’, e os principios de Comando de Missdo'*.

Um componente essencial nos trabalhos de
orientagao foi ajudar o comandante ucraniano e o seu
estado-maior a entenderem a diferenga conceitual
entre as tarefas e os propdsitos. Isso foi realizado por
meio de discussoes interativas e jogos simulados de
decisdes tdticas usando exemplos relevantes para as
operacgdes antiterroristas. O comandante e o estado-
-maior comecaram a entender, gradualmente, que
os subalternos precisam ter autonomia para tomar
decisdes que conduzem ao cumprimento do propdsito
designado e satisfag¢ao da inten¢ao do comandante.
Eles comegaram a entender a importancia da inicia-
tiva disciplinada em um ambiente onde as condi¢des
mudam rapidamente. No inicio da segunda repeti¢ao
do MDMP, o comandante de batalhao ucraniano
verbalizou claramente a orientagao de planejamento e

Estado-maior de batalhdo da 25% Brigada Aeroterrestre das Forcas Terrestres Ucranianas durante um briefing de ordem de operagées
como parte de treinamento de estado-maior no Centro de Internacional de Seguranga e Manutengdo da Paz, Yavoriv, Ucrania, 29 Abr 16.
(Sgt Adrianna Diaz, Exército dos EUA)

Por meio de discussdes interativas e de orienta-
¢do, o estado-maior comecou a desenvolver concei-
tos e ordens de missao que, possibilitavam que os

a intenc¢do do comandante, enquanto o estado-maior
comecou a enxergar como 0 MDMP permite desen-
volver ordens de missdo efetivas.
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Figura 3 Mapa de Agrupamentos Identificando as Causas de Conflito do
Grupo de Aprendizagem

Os orientadores de aprendizagem se concentra-
ram na integra¢ao das fun¢des de combate durante o
modulo de aplicacao pratica. O estado-maior ucra-
niano abordou todas as funcdes de combate desde o
inicio, mas nao conseguiram integré-las suficiente-
mente. Isso foi evidente durante o exercicio pratico
de contra-ataque. O estado-maior criou um plano
que empregou fogos de obstrucdo para esconder o
movimento do batalhao para o objetivo, e depois eles
estabeleceram posicoes de ataque pelo fogo envol-
vendo a defesa inimiga. No entanto, o plano carecia
de medidas de controle de fogos e correu o risco de
danos por fogo amigo. O plano, também, nao con-
seguiu concentrar o poder de combate no lugar e
tempo decisivos, e faltou medidas de controle para a
integracao de fogos indiretos, meios de engenharia e
forcas de manobras sobre o objetivo. Ao usar as téc-
nicas da aprendizagem pela a¢do, como questiona-
mento e reflexdo, o estado-maior ucraniano identifi-
cou os problemas na sua linha de agdo e modificou o

plano antes do briefing de decisdo. A aprendizagem
pela ac¢ao foi o instrumento para os orientadores
estimularem a mudanga no planejamento.

Quando o estado-maior ucraniano chegou ao
modulo de integracao coletiva, eles exibiram um en-
tendimento completo de como integrar as fungdes de
combate durante o processo operacional. O estado-
-maior integrou fogos com manobras tanto nos exer-
cicios préticos na sala de aula quanto nos exercicios
com tiro real. Eles comecaram a empregar observa-
dores avancados para sincronizar os fogos usando
gatilhos técnicos e taticos. Durante um exercicio de
tiro real de pelotao, o batalhao integrou cada func¢ao
de combate para conduzir uma abertura de brecha
no terreno que replicava a regido de Donbas.

O estado-maior continuou a planejar e expedir
ordens de missdao com sucesso durante o exercicio
de posto de comando e os exercicios com tropas
no terreno, nivel subunidade,, aplicando o conhe-
cimento obtido durante as etapas de fundamentos
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do adestramento. Antes do final do rodizio, o
estado-maior ucraniano estava capaz de seguir o
processo operacional do Exército [dos EUA] em uma
forma que lhes proporcionaria algum grau de inte-
roperacionalidade com a OTAN. Eles demonstra-
ram consideravel progresso no uso do MDMP para
produzir ordens de missao, conduzir treinamento de
emprego de armas combinadas e aplicar o Comando
de Missdao durante um exercicio titico em condic¢des
de campanha.

Um importante fator desse treinamento bem-su-
cedido foi 0 emprego de uma variedade de técnicas
de ensino para manter os estudantes engajados. Os
orientadores de aprendizagem tentaram limitar as
palestras, complementando a instrugdo na sala de
aula com exercicios praticos, estudos de casos da
vida real, exercicios de tiro real, exercicios de trei-
namento com tropas, reconhecimento do terreno
e um exercicio de posto de comando. A andragogia
foi integrada ao modelo de aprendizagem pela agao
para criar um ambiente de aprendizado ideal para o
treinamento de adultos.

O Exito da Missio

Embora os orientadores de aprendizagem pela
acao sejam incapazes de mudar a mentalidade
centralizadora pés-soviética do Exército ucraniano

TREINAMENTO DE ESTADO-MAIOR

no nivel operacional ou estratégico, a aprendizagem
pela acdo como um catalisador para a mudanga

foi bem-sucedida no nivel tético. A aprendizagem
pela agdo pode ser aplicada por assessores militares
de nivel nacional no nivel brigada ou acima. Essa
abordagem pode acelerar mudangas ao proporcionar
a oportunidade de treinamento em uma escala mais
ampla a0 mesmo tempo que obtém apoio nos niveis
superiores.

A unido do treinamento basico dos batalhdes
ucranianos em rodizio no JMTG-U e o trabalho dos
orientadores de aprendizagem pela a¢ao incorpora-
dos no nivel operacional maximizaria a efetividade
da metodologia. A aprendizagem pela agdo pode
ajudar na integragao das fungdes de combate as
capacidades de estado-maior, enquanto promove os
principios de Comando de Missao.

Na Ucrania, o Ambito do treinamento deve ser
expandido aos escaldes superiores para persuadir os
comandantes superiores a buscarem uma mudanga
transformadora e durdvel. Este estudo de caso sugere
que a aprendizagem pela acao e o modelo da andra-
gogia pode ajudar a mudar as normas culturais no
Exército ucraniano e, possivelmente, em outras
forgas do Leste Europeu, a0 mesmo tempo que
produz,de maneira rapida e efetiva, tropas moderni-
zadas que possam interagir com a OTAN. N

O Coronel Nick Ducich, do Exército dos EUA, é Comandante do Grupo Conjunto de Treinamento
Multinacional-Ucrania. E mestre em Engenharia Nuclear pela University of Maryland e em Estudos
Estratégicos pelo U.S. Army War College. Atualmente estd cursando o mestrado em Estudos Espaciais pela

University of North Dakota.

O Tenente-Coronel Nathan Minami, do Exército dos EUA, serviu como Comandante do 3° Batalhdo, 15°
Regimento de Infantaria. E mestre pelo programa de Design e Gerenciamento de Sistemas do Massachusetts Institute
of Technology e doutorado em Administracao de Empresas pela Northcentral University.

O Major Ryan Riggin, do Exército dos EUA, serviu como Oficial Administrativo do 3° Batalhdo, 15°
Regimento de Infantaria. E bacharel pela University of South Carolina e mestre em Administracio de Empresas pela

Liberty University.

O Capitdo Jacob Austin, do Exército dos EUA, é Comandante do Comando Operativo do 3° Batalhdo, 15°
Regimento de Infantaria. E bacharel pela Carson-Newman University e mestre em Lideranca Organizacional

pela Columbus State University.
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