Os desafios educacionais
relacionados a formacao do
sargento para o enfrentamento

das demandas operacionais do
século XXI

*Gen Div Vinicius Ferreira Martinelli

Em 30 de novembro de 2015, entrei na Escola de Sargentos das Armas
(ESA) pela primeira vez, ja nomeado futuro comandante. Na opor-
tunidade, ao receber a continéncia da guarda, surpreendi-me com o
brado: “Fé na Missao”’. Naquele momento, nao dei importancia a
novidade, mas, depois de conhecer a fundo a formacao dos futuros
sargentos combatentes, percebi o quao significativo era o brado.

Do efetivo atual do Exército Brasileiro, entre os militares de carreira,
as pracas representam 64% do total. Dessa forma, é imprescindivel
focar na formacao desse significativo patrimonio da Forca Terrestre.
Com a rapidez da obsolescéncia nos materiais de emprego militar
(MEM), fruto das evolugoes tecnoldgicas, cresce de importancia para
a Forca Terrestre o investimento no recurso mais provavel de ainda
estar em uso no ano de 2050: seu capital humano. O investimento nos
recursos humanos incide, sobretudo, no desenvolvimento da capaci-
dade de adaptagao aos novos cenarios, o permanente culto aos valores
institucionais e a expansao da capacidade de lideranca.

*Vinicius Ferreira Martinelli é general de divisao, oriundo da arma de infantaria, da turma
de 1985. Militar das Forgas Especiais, foi instrutor na Academia Militar das Agulhas Ne-
gras, comandante do 14° Batalhfo de Infantaria, adjunto da Comisséo do Exército Brasileiro
em Washington (EUA), assessor parlamentar, comandante do 20° Batalhdo de Infantaria de
Forca de Paz, comandante da Escola de Sargentos das Armas (ESA), diretor de Educacio
Técnica Militar e diretor do Servico Militar. Atualmente, é comandante da 7% Divisdo de
Exército, no Recife.
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(0] desenrolar do conflito entre Russia e Ucrania deixa ev1deﬁt@~’ugl
modelo de guerra que se distingue dos dltimos conflitos contemp“'Ya—
neos. No enfrentamento entre dois exércitos regulares, as agoes §ao"_
realizadas essencialmente dentro das fracdes constltuldas settdao-_" ‘
nivel batalhao, possivelmente, a menor fracao empregada O batalhdio
enquadra companhias, estas enquadram pelotoes e, estes, por sua
vez, enquadram seus grupos de combate (GC). De forma simplificada,
retrata, conforme Lind (1989), a guerra de terceira geracgdo.

Esse tipo de confronto néo tem sido, porém, o mais comum no século
XXI. A guerra assimétrica ou guerra de quarta geragdo, caracteriza-se
pelo desbalanceamento extremo de forcas, opondo for¢as armadas re-
gulares, subordinadas a um Estado, contra forcas insurgentes, grupos
ndo estatais e organizagbes criminosas aliadas as forgas convencio-
nais — normalmente em ambientes urbanos. Essas condi¢bes Impos-
tas tém obrigado o emprego de pequenas fracées “isoladas”, em que
ndo h4 um tenente presente ao lado do sargento para dar orientaces,
ordens e liderar.
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lato, é comum a percepgao de que a presenga de’ofi

decisoes em combate é fundamental, até mesmo em at]

neiras importantes ou sensiveis. Nesse sentido, a experlen(na recente
da Russia na Ucrania revela quio catastrofica pode ser essa tendenma

de tomada de deeisdo se ela estiver em nivel acima do qual deveria”

estar. De acordo com Livieratos e Skidmore (2022),:
“como os oficiais russes nio delegam’decisGes a niveis inferiores; eles"
geralmente estao fisicamente locahzados nesses escaloes ey portanto«j_'l
vulneraveis a segmentagao do 1nimigo”, o que explica a grande | quan-_
tidade de generais russos mortos no conﬂlto

Essa tendéncia também foi observada durante as guerras pés-11 de
Setembro, no Exército Norte-Americano, no qual o aparato tecnologi-
co permitia ao general acompanhar/comandar em tempo real as acées
a frente do campo de batalha. Os processos de tomada de decisio ex-
cessivamente centralizados, especialmente dos militares russos, tém
como consequéncia a falta de lideres subalternos fortes, um problema
que aponta para novos desafios na formacao das pracas.
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Apesar de nao ter sido parte ativa em nenhum conflito nos ultimos
anos, o Exército Brasileiro tem participado de operacgoes nas quais as
pequenas fragoes (grupos de combate) atuam de forma descentraliza-
da. Nesse tipo de situagao, o comandante é obrigado a tomar decisoes
passiveis de comprometer a integridade de seus homens, causar efei-
tos colaterais ou, ainda, neutralizar elementos hostis ou “insurgen-
tes”. O comandante de GC tem que decidir em poucos segundos se
vai progredir, onde se abrigar, identificar o alvo, atirar, recuar etc.
Foi assim nas operacoes de garantia da lei e da ordem (GLO) no Rio
de Janeiro, bem como nos 26 contingentes brasileiros empregados no
Haiti (sob a égide da Organizacao das Nacgoes Unidas).

No combate convencional, o tipo de lideranca a ser exercida nos diver-
sos niveis de comando vai se modificando a medida que sobe o escalao
da fracdo empregada. O modo de liderar de um comandante de briga-
da ou batalhao é diferente do exigido de um comandante de pelotao
ou de um grupo de combate. Alguns atributos de lideranga militar
sao necessarios em qualquer que seja o nivel de comando (exemplo,
empatia, preocupaciao com o subordinado, justica, dentre outros). O
comandante do batalhdo, contudo, lidera, indiretamente, pela sua
capacidade e assertividade. Por outro lado, o lider de pequena fra-
¢ao, aquele que da as ordens diretamente ao soldado, devera ter a
capacidade de estimular e impelir seus subordinados a enfrentarem
0 perigo com risco de suas proprias vidas. A possibilidade de analise
frente ao inimigo é limitada ao seu espaco no terreno e as suas ordens
superiores — 0 mais importante é executar o previsto conduzindo seus
homens a frente.

Esse tipo de lideranca exige um vinculo de confiancga significativo,
conquistado durante as fases anteriores ao combate, na convivéncia
diaria. Coragem, vigor fisico, determinacdo, energia, confianca, ve-
neracao, estima, respeito, conhecimento das técnicas, taticas e pro-
cedimentos (T'TP), emprego dos MEM, dentre outros, constituem um
conjunto de competéncias a serem desenvolvidas. Nossas escolas de
formacgao de sargentos combatentes ja atuam para que esses objetivos
sejam alcancados.
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Nos combates atuais, contudo, onde a pequena fracao
atua com mais liberdade e flexibilidade, o comandante
da pequena fracao nao tera seu superior imediato no
mesmo quarteirao ou na sua visada para indicar o
caminho. Ele devera decidir “o que fazer” e “como

fazer”, com a pressao e a responsabilidade pela vida de
seus soldados. Esse comandante deve ser capaz de
solucionar uma gama de problemas complexos, partindo

de solucgoes criativas e inéditas.

Assim, percebe-se uma mudanca na forma de atuar (liderar), deven-
do, portanto, ajustar o “como formar”. Quais sdo as novas competén-
cias — que envolvem conhecimentos, habilidades, atitudes, valores e
experiéncias —, que a Forca precisa desenvolver e aperfeicoar? Pode-
mos inferir que, se nds instruimos os oficiais para exercerem esse tipo
de lideranca, podemos nos servir desse conhecimento na formacio do
sargento, preferencialmente, ja com as adaptacoes do uso do arcabou-
co tecnologico. Convém lembrar que a formacao do oficial ja prepara o
alicerce da lideranca que sera exercida nos outros postos da carreira,
enquanto o sargento, mesmo apés o Curso de Aperfeicoamento de Sar-
gento (CAS), perdura na lideranca direta no nivel pelotao.

A lideranca direta é aquela em que os subordinados observam seus
lideres o tempo todo e nao é necessario um lider intermediario. O sar-
gento recebe a ordem do seu comandante, entende a intencao e as tra-
duz para os seus comandados, em termos apropriados. Para esse tipo
de lideranca, o sargento tem que buscar ser o melhor combatente da
fracdo e deve saber desempenhar todas as funcgoes que dele se espera.
O soldado necessita confiar na competéncia profissional de seu lider
e pressupde que ele seja capaz de ensina-lo a fazer sua tarefa (ADP
6-22).
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O passo inaugural para o sucesso na formacao do futuro lider esta
na selecao dos candidatos a ingressarem na Forca. Existem meca-
nismos que permitem identificar os que ja possuem elevado poten-
cial nas habilidades STEM (Science, Technology, Engineering and
Mathematics), habilidades interpessoais e caracteristicas de persona-
lidade mais adequadas para o exercicio profissional.

Os testes psicométricos e avaliagoes psicoldgicas obrigatorios, que fa-
zem parte da ultima etapa do processo seletivo, logram mapear com-
peténcias relacionadas ao desempenho do cargo, compostas por habili-
dades cognitivas e comportamentais, contribuindo nesse processo. As
avaliacbes cognitivas permitem aferir a capacidade de raciocinio nu-
meérico, de memoria e atencao, a agilidade mental e verbal. Enquanto,
no campo comportamental, busca-se avaliar a resiliéncia, o carater,
a responsabilidade, a adaptabilidade e iniciativa, a aptiddo para o
trabalho em equipe e colaboracao, a comunicacao e o engajamento do
futuro combatente.

A parceria recente entre o Centro de Psicologia Aplicada do Exército
(CPAEXx) e a Universidade de Brasilia (UnB) ja considerou esses ob-
jetivos. Sera possivel identificar aqueles que possuem esses atributos
em nivel elevado; os que tém um nivel satisfatério — com possibilida-
de de desenvolvimento; e aqueles que nao conseguirao acompanhar a
progressao da formacao (sendo estes reprovados).

Na Educacao 4.0, os modelos de aprendizagem consideram que:

»”

“o conhecimento esta disponivel em todos os lugares”, “os profes-

sores estdo em todas as partes”, “o aprendizado ocorre em todos
os momentos”, “redes sdo a nova sala de aula” e “aprender sera

mais personalizado” (ELMORE, 2019). Sendo assim, a estrutura

de uma Nova Escola deve favorecer novas metodologias ativas de
aprendizagem. Espacos que favorecam a busca do conhecimento
disponivel na “rede”, individualmente ou em grupo, deixando mais
tempo para a pratica (Learningbydoing) do que ele ira realmente
fazer — LIDERAR SOLDADOS.
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Todas as atividades devem buscar habilitar lideres eficazes
no combate convencional e, particularmente, nos combates
contemporaneos, nos quais nao existe um inimigo formal ou
plenamente identificado. Esse objetivo podera ser alcancado
desenvolvendo e potencializando atitudes como iniciativa, flexi-
bilidade, criatividade, juizo, empatia, sociabilidade, dedicacao,
integridade e coragem (fisica e moral), com a educacao centrada

no aluno. Pouco disso sera desenvolvido na “sala de aula”, a ndo
ser que ele seja o instrutor, e ndo o instruendo. A maior parte
da formacao devera ser “buscar o conhecimento” e a “pratica de
comandar”. O aluno s6 nao estara comandando quando estiver
dando a oportunidade para outro comandar, ocasiao na qual ele
estara aprendendo com os erros e acertos de seus companheiros
e, especialmente, com os feedbacks dos instrutores.

No que diz respeito a “buscar o conhecimento”, a aprendizagem in-
dividual ou em grupos afins, com a construcio do conhecimento de
forma colaborativa, deve ser estimulada nos assuntos disponiveis
na rede mundial de computadores ou bibliotecas digitais. Convém
destacar que, no mundo digital, ha uma diversidade de fontes e in-
formacoes e, muitas vezes, diferente do idioma patrio. A capacidade
de filtrar essa gama de informacoes, bem como ler e interpretar em
outro idioma, particularmente o inglés, é fundamental para a apren-
dizagem e a pesquisa. Esse é um desafio que pode ser minimizado ao
aprofundar, paulatinamente, o nivel de inglés exigido no exame de
ingresso na escola de formacao.

Durante a formacéao, deve-se evitar perder tempo com assuntos que
dificilmente serdo utilizados ou ficardo desatualizados rapidamente.
E, no caso desse conhecimento ser necessario, a capacitacao volunta-
ria superara esse gap de competéncia. Podemos citar, por exemplo,
o estudo dos armamentos, equipamentos de comunicacoes e outros
MEM em uso. A evolucio tecnolégica fara com que o material estuda-
do se encontre obsoleto em um curto periodo.

Cadernos de Liderancga Militar
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Para que a capacidade de entegnento e argumentacao dos con-
teudos pesquisados seja eficaz para o processo de aprendizagem,
faz-se necessario superar uma adversidade em relacao aos recursos
humanos que ingressam na Forga Terrestre, que é a dificuldade de
interpretar, assimilar e transformar a informacao em conhecimen-
to elaborado e pratico. A superacao desse revés pode ser realiza-
da pela priorizacao de programas de leitura dirigidos para a area
de atuagdo do individuo e para a historia militar, em que serdo
incorporadas experiéncias indiretas, apresentados padroes reco-
nhecidos e solugoes para questoes taticas, operacionais e técnicas,
permitindo uma aprendizagem significativa ao instruendo. Isso ira
maximizar o repertorio intelectual, de comunicacao, de debate e de
convencimento, incorporando a personalidade do aluno requisitos
desejaveis no perfil do militar em formacao e imprescindiveis para
a plena lideranca futura.

Considerando a rapidez da evolugao tecnologica, as transformacgoes
culturais, a imprevisibilidade da conjuntura geopolitica atual e que
o sargento formado hoje estara operando na Forga Terrestre, no
minimo, até 2050, podemos depreender a necessidade de investir
em profissionais preparados para um cenario de incertezas e con-
dicionantes complexas — forjar combatentes para atuar no “mundo
VUCA” (volatility, uncertainty, complexity and ambiguity). Esse
conceito foi criado nos anos 1990, pelo Army War College, nos Esta-
dos Unidos, para descrever a dinamica q Sou a reger os acon-
tecimentos no mundo, cheia de transfor s e desafios em rela-
¢ao aos paradigmas até entao definidos.
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Deve-se, inicialmente, aperfeicoar a metodologia de captacido dos
recursos humanos qum Ingressar na carreira das pracgas, esta-
belecendo objetivos es cos e precisos para a profissio, definidos
no mais alto nivel do sistema de educagéo militar — Departamento
de Educacio e Cultura do Exéreito (DECEx) —, que devam ser al-
cang¢ados com o apoio do Centro de Estudos de Pessoal (CEP) e do
Centro de Psicologia Aplicada do Exército (CPAEx). A metodologia
deve permitir a identificacdo das capacidades, habilidades e apti-
does necessarias para o lider militar do século XXI relatadas ante-
riormente.

Na fase da formagao, os objetivos almejados sdo educar e adestrar
os alunos para se tornarem comunicadores assertivos, resilientes,
lideres influentes e adaptaveis, capazes de solucionar problemas
criticos, decidir e executar com agilidade em ambientes operacio-
nais incertos e criar um ambiente colaborativo para o cumprimento
da missao.

E categorica a necessidade de selecionar, preferencialmente oriun-
dos da carreira das pracas, um excepcional corpo docente, preparado
para operacionalizar esse desafio, que possua os mesmos atributos
de lideranga que os alunos necessitam incorporar. O exemplo sera
de suma importancia para a correta apropriacao do perfil almejado.
Por intermédio da liderang:a direta e da presenca constante, esse
Corpo docente deve 1nsp1rar seus discentes a serem executantes per-
i 1 e sempre irem em busca do conheci-
ssario para o exercicio de qualquer
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Frente a oportunidade da construgao de uma nova
escola, é imperativo pensar nos espagos para as
atividades de aprendizagem e desenvolvimento da

lideranca nas diversas modalidades, tudo com énfase no
uso das tecnologias disponiveis e no conceito de

“aprender fazendo”.

Partindo do processo de (1) aprendizagem tradicional — professor e
turma de aula, e abrindo as portas para outras modalidades, como (i1)
a investigacao individual, sobretudo através da web; (iii) a apren-
dizagem colaborativa, em grupo e com um facilitador definido
conduzindo as atividades e, a mais inovadora, (iv) a aprendizagem
coletiva, na qual os participantes possuem motivagoes, objetivos e
expectativas comuns, sem hierarquia, com reunides presenciais ou
digitais, sendo a posicao de destaque variavel de acordo com a expe-
riéncia ou com o momento da interagao. Na pratica, a exigéncia vai
para além de salas de aula: devem ser pensados locais para pesquisa
digital e experimentos individuais, reunides de grupos (efetivo GC e
Pel) em ambientes internos e externos (anfiteatros, pistas e campo de
instrucao com “tapiris”’, que sao palhocas ou choupanas construidas
para abrigar provisoriamente, dentre outros).

Os processos hierarquizados verticalmente (abordagens tradicional
e colaborativa) sao mais indicados no inicio da formacao, para que
o discente tenha referenciais positivos e inspiradores. Profissionais
mais experientes serao os responsaveis por desenvolver a capacidade
de superar desafios, pela construcao dirigida da resiliéncia necessaria
a carreira e dos alicerces da lideranca. E 1mperativo que sejam identi-
ficados aqueles com maior dificuldade na arte de comandar, para que
sejam colocados, com maior frequéncia, em situacoes de exposicao, re-
levancia e decisdo. Essa sinalizacao permitira um autoconhecimento
que pode interferir, inclusive, na escolha da Qualificacdo Militar de
Subtenentes e Sargentos (QMS), ou mesmo na reprovacao do aluno
por falta de aptidao para a carreira.
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Os processos estruturados horizontalmente (individuais e coletivos)
devem ser dispostos em fases mais avancadas, quando os alunos pos-
suam suficiente maturidade e anseiem por lograr objetivos individu-
ais. Sendo o pilar do Ensino por Competéncias aprender praticando o
que se ira realizar posteriormente, o aluno tera a possibilidade de ins-
truir seus pares e participar de exercicios de campanha, enquadrado
em uma fragdo compativel com seu grau de instruc¢ao. Comandando
ou sendo comandado, o processo favorecera a construcao do conheci-
mento, desenvolvera sua capacidade de trabalho em grupo, sua flui-
dez oral e sua desenvoltura e desinibicdo perante outros.

A confirmacéo da eficacia de um processo coletivo distribuido fica evi-
denciada quando um grupo de militares se une para “treinar”’ para
um curso de especializacao operacional ou para estudar para o con-
curso da Escola de Comando e Estado-Maior do Exército (ECEME).
Nos dois exemplos, nota-se claramente a presenca de um objetivo co-
mum e de uma adesao voluntaria comprometida. O desafio é aproxi-
mar essa realidade da formacao do aluno, sendo ele o protagonista.

Na fase mais avancada da formacao, o futuro lider
devera ser colocado em circunstancias, ordinarias ou
de campanha, sempre inéditas — inicialmente estaveis,
mudando rapidamente para situacao de condutas —
obrigando a revisao do planejamento e ao raciocinio com

rapidez, equilibrio e eficiéncia. Esse objetivo pode ser
alcancado por meio do fornecimento de dados
1mprecisos, falsos e/ou divergentes sobre a missao, o
1Inimigo, o terreno, os meios disponivels ou mesmo as
condicoes climaticas.

Cadernos de Liderancga Militar



~
AN

2

v.1, n.2 - (20




A inteligéncia etnografica sera ampliada com a pratica de cenarios
que abranjam questoes culturais e éticas, envolvendo civis e minorias.
Aspectos de natureza sociolégica ndo podem ser esquecidos durante a
formacao dos lideres, que estardo em contato direto com a populacao
nos combates assimétricos. Para 1sso, deve ser dada énfase a exerci-
cios que envolvam assuntos civis e atividades em area urbana, amiga
ou hostil.

Todos os processos referentes a formacao do lider, centralizados ou
descentralizados, devem ser agudamente planejados, acompanhados
e avaliados. As solucbes apresentadas pelos instruendos, bem como
suas decisoes alternativas decorrentes da evolugao dos exercicios, de-
vem ser analisadas, mensuradas e discutidas por todos os participan-
tes das atividades. E de valor inestiméavel dar sempre a oportunidade
de retificar ou ratificar planejamentos, direcionar ensinamentos, esti-
mular a aprendizagem e reconhecer os destaques.

E mister, ainda, sempre possibilitar a conexdo entre competéncias,
destacando-se aquelas relacionadas a lideranga para o devido enfren-
tamento da guerra assimétrica do século XXI. Nesse sentido, merecem
destaque aspectos tais como criatividade, adaptabilidade, iniciativa,
trabalho em equipe e colaborag¢do, comunicacao oral, eficiéncia tatica
e técnica e competéncia cultural.

Ao promover essas atividades, estaremos praticando, na sua pleni-
tude, o ensino por competéncias propagado pelo DECEx. Por meio da
integracao entre conhecimentos, habilidades, atitudes, valores e expe-
riéncias com situagoes adversas simuladas nos exercicios no terreno,
o Exército passa a forjar os futuros lideres das pequenas fragoes para
atuarem em cenarios de uma guerra de 5, 6° ou 77 geracao. Estarao
preparados para combater no mundo BANI (brittle, anxious, nonline-
ar e incomprehensible), termo cunhado pelo antropélogo e futurologis-
ta Jamais Cascio (2018).

Cadernos de Liderancga Militar
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Desafiadora é a missao de acreditar na manutencao da
cultura institucional como clausula pétrea, segundo a qual
a formacao do sargento é eminentemente pratica (esparta-

na), amparada na hierarquia e na disciplina e, a0 mesmo
tempo, na necessidade imprescindivel de inovar na forma-
¢ao dos futuros lideres do Exército Brasileiro para o impre-
visivel mundo de 2050.

Em resumo, tudo o que foi apresentado deve vir
acompanhado de um trabalho conjunto para potencializar
o comprometimento do futuro sargento com a Nacao Brasi-
leira, com o nosso Exército e com nossos lideres militares,

para que ele aja sempre com convicgdo no seu oficio. Aja
sempre com
fé na missao.

O brado continua o mesmo. Se antes a missao era ex-
plicita na ordem de operacoes, agora o futuro lider estara
muito mais bem preparado para, identificando a intencao

do comandante, lidar com as incertezas, a complexidade
do ambiente operacional e com a responsabilidade de suas
atitudes e decisoes.
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