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~ Esta declaracdo do General Dahl-
- quist é particularmente oportuna
no setor do comando. Um passo
" significativo, a ésse respeito, foi
. dado pelo comando do Exército
ntinental (CONARC), através da
Unidade de Relacées Humanas,
ada em Fort Ord, na Califérnia,
a qual completou, recentemente, um
i ograma de Orientacdo de Trei-
mento” que é uma andlise psico-
gica do exercicio do comando.
er “O homem atras do tigre” —
a)der’s Digest” de fevereiro de

- 0 objetivo do “guia de treina-
- mento” era aperfeicoar um método
de apresentacao dos problemas de
. comando, a serem examinados por

oficiais subalternos. Sob a direcdo
- do Dr. Carl S. Lange, os psicologos
' ‘Unidade de RelagcOes Humanas
aram o método militar corrente
; “Problema-Situacao” e deram-
- lhe realismo através de um filme
 técnico sem epilogo.

~ De acordo com ésse processo, 0s

Problemas - Situacdes” das rela-
es humanas militares sdo apresen-
0s em um filme. Em um ponto
mo da solucdo do problema, a
ativa da pelicula interrompe-se,
- abruptamente, ou passa a sugerir
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“Precisamos criar alguns fatos baseados em pesquisas cl-
entificas, que possam ser usados de preferéncia a opinides e
atitudes derivadas de lendas, folclore, ou mnarrativas de
guerra.'”” — General John E. Dahlquist, da reserva do exér-
cito dos Estados Unidos, quando Comandante do Quartel-Ge-
ral do Comando do Exército Continental dos Estados Unidos,
perante um “Congresso de Lideranga’’, em 1956.

varias linhas de acéo possiveis, para
a resolucdo da questio. Um peque-
no grupo de debate é entdo consti-
tuido entre os alunos mais adianta-
dos, para o exame das solucdes pos-
siveis,

Os problemas filmados sao basea-
dos em situacoes criticas de lide-
ranca militar, indicadas, as de com-
bate, por oficiais subalternos que
lutaram na Coréia e as relativas a
vida de guarnicdo por oficiais da
“Escola de Artilharia” de Fort Ord.

Quando ésse processo de filmes
para auditérios foi experimentado
com oficiais subalternos, verificou-
se que éles participavam mais in-
tensamente, tanto critica como
emocionalmente, das situacoes. Seu
dvido interésse tornou o sistema do,
“problema-solucao” mais pessoal e
mais significativo do que é geral-
mente conseguido através da téc-
nica mal de “conferéncia e deba-
tes”, universalmente empregado no
Exército. :

Além disso, observou-se que o pe-
queno grupo de debate, organizado
apbs a exibicao do filme, capacitava
cada oficial a considerar. todos os
aspectos militares de procedimento
e de relacoes humanas do problema,
integrando-se, diretamente, na per-
sonalidade do oficial do filme.

.. (*) O Cel de Infantaria Richard Steinback & Assistenté do Chefe do Gabinete
~ do G.1, no Quartel-General do Comando do Exército Continental dos Estados Unidos,
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Como é de praxe em quase todos
os setores de treinamento de Exér-
cito, nenhuma *“solucdo da casa”
era apresentada pelo instrutor. Em
lugar disso, um manual, contendo
uma série de fatdéres significativos
para cada situacdo e alguns exem-
plos de boas solucdes, foi posto a
disposicao dos instrutores, como
orientagdao, Varias solugdes aceité-
veis foram decoradas pelos instru-
tores, baseadas no julgamento de
conjunto de chefes mais experimen-
tados e oficiais em servico na Es-
cola.

Cada grupo de instrucao obteve
permissao para desenvolver e deba-
ter os méritos de suas préprias so-
lucoes.

Mais para o filme do curso, a tée-
nica de discussdo foi utilizada em
uma dramatizacdo da solugdo, por
- uma turma real de alunos. Os es-
tudantes interpretavam os papéis
dos personagens do filme. Nao obs-
tante a natural resisténcia a ésse
processo, 0s pesquisadores desco-
briram que alguns instrutores pas-
savam a apreciar o processo, posto
que éle tornava. os debates mais
eficientes.

Foram, entdo, estabelecidos cri-
térios para a' afericdo dos resulta-
dos. Dois grupos independentes fo-
ram utilizados nessa avaliacdo —
uma turma especialmente treinada
e outra de controle.

Os filmes, conforme foi verifi-
cado, produziam modificacdes sobre
os estudantes de duas maneiras di-
ferentes : Primeiro, a qualidade das
solucdes aos problemas de lideran-
*‘ca, dadas pelo grupo experimental
(treinado por filmes) eram supe-
riores as do grupo (rotineiramente
instruido) de contrdle : Segundo, o
grupo experimental revelou-se su-
perior ao grupo de contréle, em sua
habilidade para escolher bons che-
fes, como foi revelado por suas es-
colhas dos dez melhores chefes da
turma.

A fim de assegurar-se que os dois
critérios de afericdo do aperfeigoa-
mento obtido ndo seriam influen-
ciados por um grau diferente de ca-
pacidade inicial das duas turmas,
as provas foram feitas tanto “antes”
como “depois” do treinamento.
Uma rigorosa analise estatistica dos

resultados das provas “anteriores”
e “posteriores”, de ambas as fur-
mas, determinou que ndo havia di-
ferenca na capacidade inicial exis-
tente, seja com relacao a solucao de
problemas, seja no tocante a esco-
lha dos melhores chefes entre os
condiscipulos.

Muito significativa foi a verifica-
cdo de que os mais precérios julga-
dores de bons chefes do grupo ex-
perimental (treinado por filme), de
acordo com o nivel de habilidade
revelado, haviam obtido o maior
aperfeicoamento relativo durante o
treinamento. Mais ainda, até mes-
mo os melhores julgadores iniciais
da classe apresentaram um pro-
gresso na capacidade para chefiar.

Avaliacoes pessoais dos resultados
do treinamento foram colhidas de
estudantes e instrutores. Um co-
mentario fregiienfe, por parte dos
alunos, foi o de que o curso am-
pliara seus pontos de vista, no ma-
nuseio de problemas de chefia. Ou-
tra observacdo foi a de que haviam
sentido que “viver” problemas os
havia feito reconhecer a significacdo
dos principios de chefia.

Finalmente, sentiram que haviam
ganho consideravel confianca em
seus proprios julgamentos, pela par-
ticipacdo nas discussoes. Em certo
sentido, o método aperfeicoado de
treinamento de lideranca concorre
para estabelecer uma ponte de ins-
trucdo entre a consideracao dos
prineipios e teorias de chefia e si-
tuacoes reais.

A Orientacao de Treinamento de-
correu de pesquisas iniciais stbre
treinamento de chefia, empreendi-
das pelo Estado-Maior da Unidade
de Relac¢des Ptiblicas n. 2, no “Curso
de Comandantes”, de Fort Ord,
outono de 1953, quando cinco fil-
mes relativos a problemas de chefia
de graduados foram produzidos e
usados durante as sessoes de frei-
namento. '

Em seguida a isso, o “Projeto de
Orientacao de Treinamento” foi pro-
posto com o titulo de “Treinamento
de lideres do Exército, mediante
processos de filmes adequados e
discussao em grupo”. Como parte
désse estudo, foram produzidos dez
filmes para oficiais, variando seus
.comprimentos -de -cinco a 10 minu-
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tos projecdo. Versoes modifica-

5 foram, entdo, utilizadas no trei-
amento de duas turmas de candi-
4 Escola de Formacao de Ofi-
is ¢ uma turma do curso basico
jais de Fort Still, para de-
acao dos efeitos dos filmes,
mparacdo com o sistema con-
cional de treinamento de chefia.

D “Programa de Orientagdo de
mento” ndo é aceito pelos
uisadores do CONARC como
6ia para todos os problemas de
do Exército. Entretanto, éle
m produzido o que, evidentemen-
‘pode ser considerada como boa
jugdo para um problema militar
co de chefia, qual seja o de
mo aumentar o realismo dos pro-
as de chefia apresentados aos
ludantes e como elevar ao maxi-
mo a participacdo “direta” na solu-
o déles.
0 aperfeicoamento dos métodos
treinamento de chefia ndo cons-
problema novo nem exclusiva-
- mente do Exército. Tédas as cor-
poracdes militares irmés enfrentam
m'oblemas snmlares, da mesma for-
‘ma que as organizagdes industriais
- e comerciais civis.

No Exército, muitos dos conceitos
ﬂgentes, relativos 4 instrucdo tém
- se aperfeigoado através da evolucdo.
. Embora ésses conceitos tenham seus
méntas, ndo sdo infaliveis. Eis por-
e a pesquisa, nesse setor, é tao
1damentalmente necessaria.
~ Como resultado dos estudos, os
. pesquisadores da Unidade de Rela-
- goes Humanas sentiram que a habi-
dade dos jovens oficiais, no trato
. com superiores, subordinados e ca-
~ maradas é elemento importante do
. sucesso, em suas primeiras investi-
- duras. Como chefe, o jovem oficial
- deve ser capaz de incutir em seus
- homens uma atitude de prazeirosa
~ aceitacdo de responsabilidades, que
~ confribui para que sua unidade
cumpra a missao recebida. Deve
trabalhar, eficientemente, com ou-
tros oficiais de mesmo posto. Deve

~ estabelecer relagoes com seus su-

' periores, que o capacitem ao cum-

. primento de sua missdo, sem me-
~ nosprézo do apoio de seus homens.

’ Levando em consideracdo essas

observacdes, pesquisadores esque-
matizaram o problema militar da

seguinte forma : Que precisa o ofi-
cial aprender para satisfazer a ésses
requisitos 7 Deve aprender a exa-
minar os problemas de chefia. Deve
aprender a julgar e avaliar os mo-
tivos dos individuos envolvidos nos
problemas. Deve aprender a exa-
minar ésses dados, em conexido com
os objetivos da unidade. Deve
aprender a tomar decisdes e exe-
cuti-las de modo que desenvolva,
em seus homens, uma atitude posi-
tiva e construtiva, que permita o
cumprimento da missao.

Na anélise do problema, os atuais
métodos de treinamento do Exér-
cito foram examinados, verificando-
se que o treinamento do oficial su-
balterno incluia o aprendizado de
onze prine glos de chefia, uma ana-
lise do carater do dirigente militar
e um subsegiiente exame de exem-
plos de problemas de chefia, & luz
dos principios de comando.

No inicio do programa de pesqui-
sas, descobriu-se que os oficiais ex-
perimentados admitem que o ensino
dos principios fundamentais de che-
fia, isoladamente, ndo proporciona
solugoes para casos especificos. Em
resumo, os principios devem ser
usados de forma interpretativa,
como orientacdo para a acdo. Tais
principios sdo, em grande parte,
abstracées de conduta, para o escla-
recimento daqueles que se envol-
vem em uma situacdo de chefia mi-
litar.

Geralmente, uma grande varieda-
de de acdes pode ser admitida em
uma situacao dada, tédas as quais,
em grau variavel, podem ser defen-
didas e ilustradas por um ou mais
désses principios. O problema pa-
rece residir em que, em muitas si-
tuacdes, varios principios de chefia
entram em conflito, de modo que
uma escolha deve ser feita, a fim
de chegar-se 4 melhor decisdo, acdo
ou ordem.

Para proporcionar uma avaliacio
mais ampla, além da que decorreu
do uso experimental, na Escola de
Artilharia, os filmes foram utiliza-
dos pelo Departamento de Psicolo-

ia e Chefia da Academia Militar
os Estados Unidos, pela Escola de
Engenharia e vérias universidades
civis. Avaliacdes pormenorizadas
foram feitas em tbdas as institui-
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¢oes, inclusive comentirios e suges-
toes relativos a cada um dos filmes
experimentais. Os resultados e a
receptividade foram os mais favo-
raveis. O passo seguinte foi con-
seguir peliculas para os executantes.
Durante um Seminério de Lide-
ranca, no Quartel-General do Co-
mando do Exército Continental, em
Fort Monroe, na Virginia, em 1955,
peliculas de “orientacdo de treina-
mento” foram exibidas e, em segui-
da, discutidas por grupos de pes-
quisa, tanto civis como militares.
Apbés o Semindrio, uma Comissdo
especial integrada por representan-
tes da Diretoria de Ensino do Exér-
cito, Academia Militar dos Esta-
dos Unidos, Divisdo de Pesquisas
sobre pessoal do Departamento do
Ajudante-Geral, Departamento de
Pesquisas sobre recursos humanos
e CONARC — {foi organizada para
avaliar os filmes de orientacio de
treinamento e fazer sugestdes a res-
peito de pesquisas sobre chefia. O
resultado final foi a recomendacao
de que se produzissem os filmes de
orientacdo de treinamento de chefia
para uso de todo o Exército.
Especificamente, a Comissio Es-
pecial recomendou, como medida
preliminar, que as peliculas experi-
mentais de orientacao e treinamen-
to féssem copiadas pela Arma de
Comunicacoes do Exército, de modo
que exemplares suficientes permi-
tissem o uso imediato e continuada
estimativa de seu valor, pelas esco-
las militares. Posteriormente, a Co-
missdo sugeriu que, em seguida a
ésse estagio probatorio, o Exército
produzisse uma colecao completa de
filmes, em dois niveis, para uso em
todo o Exército. A primeira série
seria para o nivel de graduados,
alunos de escolas de formacdo de
oficiais e Centros de Treinamento
de oficiais da reserva; a segunda
corresponderia ao nivel de aperfei-
coamento, tanto para oficiais de re-
serva como para oficiais de carreira,

sendo que, para éstes, seria usada
nas diversas Escolas de Arma ou
Servico.

O éxito do projeto de Orientacdo
de Treinamento veio ressaltar o
fato de os métodos de instrucao do
Exército exigirem constante verifi-
cacao e adaptacao. Conquanto ne-
nhuma revolucdo sensacional na
doutrina militar haja sido determi-
nada pela Orientacdo de Treina-
mento, ela forneceu alguns elemen-
tos basicos, de que o Exército ne-
cessitava.

Para melhorar a instrucao do
Exército, os instrutores militares e
os planejadores interessados deve-
rao, constantemente, procurar pro-
blemas que possam ser submetidos
aos pesquisadores, para verificar-se
até onde podem dar lugar a pesqui-
sas. Os psicologos empregados pe-
las organizacdes que mantém con-
tratos com o Exército, como o De-
partamento de Pesquisas sbébre os
Recursos Humanos, podem contri-
buir, fundamentalmente, para que
os métodos de instrucio do Exército
mantenham-se & altura do desenvol-
vimento do material.

A questao de integrar a experi-
éncia militar no material de instru-
¢do, parece ser uma capaz de permi-
tir continuos sucessos, tanto as es-
colas militares, como as entidades
civis de pesquisas. Além disso, a
Comissao Especial organizada no Se-
minério de Lideranca do CONARC,
parece destinada a servir como um
prototipo de Comissdo, que permita
a atualizac@o vigilante dos melhores
procesos de instrucao em nosas es-
colas militares. Podera, também,
agir como entidade de coleta e in-
terpretacao para os problemas de
treinamento de chefia e pesquisas.

O projeto de pesquisas sobre Ori-
entacdo de Treinamento é, sem du-
vida, mais um exemplo do sucesso
do Exército na utilizacdo de seus
melhores talentos civis e militares,
no cumprimento de suas missoes.

Como o reservista treinado o encara:

Questiondrios respondidos por 544 reservistas, ap6s o término do
treino bésico, de acérdo com o sistema de seis meses de servico ativo do
Exéreito, em seis centros de treinamento de reservistas, mostram que 73 %
gostaram do sistema, 7% ndo gostaram e 20 % nao chegaram a formar

um juizo definitivo.
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Quando inquiridos sébre as caracteristicas mais interessantes da ins-
trugdo, 44 % afirmou que féra a oportunidade de adquirirem um oficio ;
37 % que fora o ensejo de saber como fazer carreira no Exército e o res-

- tante que havia apreciado a oportunidade de melhorar sua educacio.

Na pergunta s6bre quais os trés assuntos por ordem de interésse que
mais haviam apreciado, o manuseio das armas individuais ocupou o pri-
meiro lugar, com 87 % indicando-o como a primeira de suas trés prefe-
réncias. Os seguintes, em ordem de adeptos foram “igiene e Primeiros
Socorros” e “Educacdo e Instrucdo de Informacdes”, dos quais a maioria
havia gostado mais do que de todos os assuntos apresentados.

O levantamento no Exército foi feito com o fim de determinar-se
como a instrucdo dos reservistas poderia ser tornada mais eficiente e,

~ dessa forma, aumentar o nimero de apresentacdes voluntarias para os

- estagios.
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