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MaJor Peter Kilner, Exército dos EUA

RELATORIO de Estudo dos Oficiais (Officer

Study Report), do Painel de Formagao e Ades-

tramento de Lideres do Exeército (Army Training
and Leader Development Panel — ATLDP) identificou
muitos desafios enfrentados pelo Exército a medida
que se transforma em Forca Objetivo. O Relatorio
recomenda ao Exército “o estabelecimento de novos
sistemas, modelos e procedimentos, aproveitando os
melhores programas ja existentes para formar lideres
para operagdes de espectro total”.!

Para atender a essa recomendagdo, o Exército
esta desenvolvendo uma Rede de Conhecimento do
Guerreiro (Warrior Knowledge Network — WKN)
digital, em apoio a formacao de lideres. A Rede serda um
sistema de conhecimento e informagdo na Internet que
provera lideres e soldados do Exército com informagdes
e conhecimentos especificos, relevantes e em tempo
habil. A estrutura dominante da Rede de Conhecimen-
tos do Guerreiro serd uma associacdo comunitaria
(communities of practice — COP) na Internet que
proporcionara um poderoso e novo modelo para a troca
de conhecimento e aprendizagem.

Este artigo define a associagdo comunitaria e apresenta
seu enorme potencial para o Exército, especialmente
nas areas de formacdo de lideres, doutrina e cultura.?
Nao ¢ exagero afirmar que a associagdo comunitaria
tem o potencial de transformar a maneira do Exército
agir, ajudando-o a se tornar uma organizagdo de
aprendizagem fundamentada no conhecimento. Assim,
o Exército sera, cada vez mais, capaz de educar e
adestrar seus lideres, desenvolver sua doutrina e inspirar
o devotamento em seu pessoal.?

Teoria e Pratica
Apesar de as associagdes comunitarias terem sempre
existido, a Internet possibilitou que se tornassem

exponencialmente mais relevantes. Uma associagdo
comunitaria ¢ uma associagdo de voluntarios unidos
pelo interesse em um assunto em particular.* Sao
grupos auto-selecionados, cujos membros se unem
para ajudarem-se mutuamente por meio da troca
de conhecimentos profissionais, estorias, idéias e
ferramentas. Tais comunidades tendem a se formar
naturalmente. Por exemplo, na antigiiidade, artesaos
formavam corporacdes ¢ na Idade Média, comerciantes
formavam associagoes.’ No Exército dos EUA, reunides
entre oficiais e discussoes informais muitas vezes criam
pequenas associagdes desse género. Uma associagdo
comunitaria ndo ¢ definida pela maneira como seus
membros se comunicam, o que pode ser feito por meio
de diarios, conferéncias, reunides internas, listas, boletins
e outras formas de comunicacdo. Antes, associagdes
comunitarias sao definidas por conversas, relacionamentos
e um espirito de colaboragao informais.

A pagina na Internet, CompanyCommand.com, tem
se tornado uma associagdo comunitaria pratica para
os comandantes militares no nivel companhia.® Os
visitantes a pagina o fazem devido a sua paixdo em
comum pelo comando. Nela, antigos e experientes
comandantes de companhia partilham suas estdrias,
idéias e ferramentas relacionadas ao comando com
outros comandantes, atuais e futuros. Comandantes
que tém perguntas ou problemas podem expo-los, con-
vidando os outros membros da associagdo comunitaria
— muitos com conhecimento util sobre a matéria —
a oferecerem seus conselhos. Como uma reunido de
oficiais no clube, a pagina ¢ um foro que permite aos
lideres a troca informal de informagdes.’

Os participantes contam estorias, oferecem e debatem
idéias, e pedem conselhos. Nao ha um “dono da
verdade”. Neste mercado de opinides, todos sdo livres
para se expressarem, mas também se espera que cada



um use de seu proprio critério para avaliar a qualidade
da informacéo recebida.

De certa forma, as conversas online provocam mais
sinceridade do que as comunicagdes diretas, frente a
frente. Falando sem se identificar, os participantes sdo
mais inclinados a oferecerem idéias ndo convencionais
¢ a exporem o que realmente pensam. “Posso fazer
perguntas neste foro que sdo consideradas tabu dentro
da minha organizagdo. .. ¢ também posso obter respostas
concretas de oficiais experientes que nao fazem parte
da minha cadeia de avaliagdo”, escreveu um capitdo no
CompanyCommand.com. Os participantes comegam a

A pagina na Internet,
CompanyCommand.com, tem se tornado
uma associacdo comunitdria pratica para
0s comandantes militares no nivel
companhia. Os visitantes a pagina o
fazem devido a sua paixdo em comum
pelo comando. Nela, antigos e experientes
comandantes de companhia partilham
suas estorias, idéias e ferramentas
relacionadas ao comando com outros
comandantes, atuais e futuros.

avaliar suas proprias suposigdes e formas de pensamento
quando expdem as suas idéias e recebem feedback que
contrastam com suas proprias conclusdes. O anonimato
forga os participantes a se concentrarem na qualidade das
idéias sendo apresentadas, sem as distragdes causadas
pelo nivel, posi¢do ou aparéncia dos contribuintes.

Outra importante e singular vantagem das discussdes
online ¢ que as mesmas ndo sao afetadas por constran-
gimentos de tempo ou espaco. Os participantes podem
manter discussdes assincronas com seus companheiros
em todo o mundo, durante as 24 horas do dia e durante
os sete dias da semana. As conversas informais entre
profissionais, que anteriormente ocorriam regularmente
apenas as sextas-feiras a tarde nos clubes de oficiais,
agora sdo possiveis a toda hora, em qualquer parte.
Lideres, com acesso a Internet e uma paixao pelo auto-
desenvolvimento, podem se unir a uma conversa onde
quer que estejam e quando quiserem, o que € util para
um Exército presente em todo o mundo.

Tirando Proveito do
Conhecimento

As associa¢des comunitarias podem e devem ter um
papel de grande importancia na formagdo profissional
de lideres militares, por varios motivos. Eliminam a
necessidade de se reinventar a roda e transmitem um
conhecimento tacito aos lideres por meio de experiéncias
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alternativas, sem meramente transferir ou participar o
conhecimento; de fato, ajudam a criar conhecimentos
novos. Por tltimo, as associagdes comunitarias facilitam
a aprendizagem de Gltima hora necessaria para os lideres
no ambiente operacional contemporaneo.

Os lideres militares tém o habito, negativo, de
reinventar a roda. Embora os lideres costumem se
alternar em muitos trabalhos repetitivos, o Exército
ndo tem um meio sistematico para aproveitar as ligdes
aprendidas. Os lideres se consideram com sorte se seus
predecessores deixaram uma norma geral de agdo, e
geralmente dependem de si mesmos para desenvolverem
seus proprios sistemas e produtos, partindo do zero.
Este enorme desuso de conhecimento institucional ¢é
um desperdicio de tempo e dinheiro, frustrando lideres
que valorizam a eficiéncia.

As associagdes comunitarias permitem aos praticantes
aproveitarem e crescerem com o conhecimento adquirido
por geragdes anteriores de lideres. De certa forma, as
associagdes comunitarias sdo normas gerais de agdo
de todo o Exercito, vivas, atualizadas e facilmente
acessadas. Por exemplo, membros da comunidade
de comandantes de companhia oferecem produtos e
ferramentas pelo site CompanyCommand.com, tais como
normas, formatos de O Op e matrizes de gerenciamento
de adestramento, que os novos comandantes podem usar
como modelos que lhes permitirdo ganhar tempo. Os
alunos dos cursos de carreira de capitdes de infantaria
¢ blindados exploram esse recurso. Os alunos copiam
os formatos de O Op encontrados na pagina ¢ os
experimentam durante exercicios de processamento
de ordens. Ao se graduarem e seguirem para suas
designagdes de comando, esses capitaes, geralmente, ja
desenvolveram um formato de O Op com o qual estdo
acostumados. Fornecendo produtos e ferramentas basi-
cas aos novos comandantes, a associagdo comunitaria
dos comandantes de companhia da mais liberdade a
esses comandantes para se concentrarem na lideranga
de seus soldados.

As associagdes comunitarias também permitem que
lideres se beneficiem das experiéncias da comunidade
inteira. Embora seja bom aprender de nossos proprios
erros, ¢ melhor ainda — para a eficacia da unidade e
dos subordinados — aprender dos erros de outros. As
estorias ¢ ligdes aprendidas que sdo compartilhadas nas
associagdes comunitarias permitem exatamente isso.
Tais estorias permitem aos lideres aprenderem de forma
indireta, com situagdes que ainda ndo enfrentaram
durante suas proprias experiéncias operacionais.

As associagdes comunitarias ndo apenas comparti-
lham ou transferem conhecimento; elas também ajudam
a criar conhecimento novo que contribui para a formagao
profissional do lider. Facilitam conversas entre os
participantes sobre suas experiéncias. As conversas
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LTC Dominic J. Caraccilo, the Battalion
Commander of the recently activated 2-503rd
ABN BN of the 173rd Airborne Brigade sent in
‘some brief comments on five hooks he considers
to be on the short-list of must-reads for the
officers of his battalion.

« Read LTC Caraccilo's List
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Featured Articles

Thursday, April 18, 2002

A thought provoking analysis by Relph Peters of
the causes of the current strife in the Middle East
that makes distinctions regarding the different
kinds of terrorists that threaten the Free World. If
short on time, skip to the end of this reading
where Ralph Peters offers up 25 suggestions on
what needs to be done to win the War Against
Terrorism.

j

dos lideres e os recursos institucionais do
Exército. O atual Sistema de Educagdo de
Oficiais foi criado durante e para a Guerra
Fria, mas os tempos mudaram mais rapida-
mente do que o modelo educacional do
Exército.' O Sistema de Educag¢io de Oficiais
ainda proporciona principalmente uma edu-

1 post comments. € Read Comments

When Devils Walk the Earth
poskaD/SEL: DelEV 137 PN

. Join the Reading Discussions
» Read parts of Leadership: The Warrior's Art. This bookis ~ —!
online, for FREE!

Monday, April 08, 2002

Additional Features:

» Reader Favorites

- Reading Lists & Guides

- Professional Reading Programs
« Journal Links

» On-Line Reading Library

. Email the Reading Team

v We could not have said it better ourselves. Check
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cacdo basica, oferecendo a todos os oficiais,
essencialmente, a mesma educagdo genérica
para o caso de algum dia precisarem da
informag@o. Porém, como as necessidades de
conhecimento dos oficiais tém aumentado,
o sistema ndo tem conseguido acompanhar
esse aumento. As necessidades educacionais
dos oficiais sdo demasiado diversas. Em
conseqiiéncia disso, o curriculo do Sistema
de Educacdo de Oficiais tem se tornado
cada vez mais inadequado as necessidades

About Us | Site in the Press | Privacy Policy | Contact Us

entre pessoas dedicadas e experientes tendem a produzir
idéias novas. Muitas vezes, este intercdmbio gera uma
idéia inteiramente nova, que nao teria ocorrido de outra
forma. E assim que a associagio comunitaria gera o
conhecimento novo. Com uma associagdo comunitaria
online, esse conhecimento ¢ escrito e fica imediata e
permanentemente disponivel a comunidade inteira.®

Aprendizagem em Tempo Habil

O conhecimento gerado pelas associagcdes comunita-
rias pode ajudar os lideres militares a se adaptarem
rapidamente para alcangarem a competéncia no espectro
de operagdes. No ambiente atual, ¢ praticamente
impossivel que o Sistema de Educacao de Oficiais
(Officer Education System — OES) formal prepare
os lideres para toda possivel situacdo que terdo que
enfrentar no cumprimento de seus deveres. Os lideres
militares simplesmente tém demasiadas necessidades.
Ha vinte anos, os lideres militares eram considerados
competentes se pudessem cumprir sua missdo durante
combates de meia ¢ alta intensidade em campos de
batalha lineares. Hoje, os lideres militares devem ser
capazes de operar em todo o espectro operacional, de
operagdes de estabilidade e apoio a conflitos de alta
intensidade em organizagdes conjuntas e combinadas, em
campos de batalha contiguos e ndo contiguos.’ Devem
ser capazes também de empregar as organizagdes da
Forga Corrente e da Forga Provisoria, usando unidades
dos componentes da Ativa e da Reserva. Claramente,
as tarefas dos lideres tém se multiplicado, e o tempo
disponivel para aprendé-las ndo tem sido proporcional.

A associag@o comunitaria representa um modelo para
o0 auto-desenvolvimento profissional que pode preencher
a diferenca entre as necessidades de conhecimento
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dos oficiais.!" O que os oficiais precisam, ¢
desejam, ¢ um recurso que lhes permita obter
sucesso dentro das circunstancias particulares
de suas atuais tarefas.
Em vez de depender apenas da educagdo basica

Os lideres militares tém o habito,
negativo, de reinventar a roda. Embora os
lideres costumem se alternar em muitos
trabalhos repetitivos, o Exército ndo tem
um meio sistematico para aproveitar

as licées aprendidas. Os lideres se
consideram com sorte se seus
predecessores deixaram uma norma
geral de acao, e geralmente dependem
de si mesmos para desenvolverem
seus proprios sistemas e produtos,
partindo do zero. Este enorme desuso
de conhecimento institucional é um
desperdicio de tempo e dinheiro,
frustrando lideres que valorizam a
eficiéncia.

genérica, o Exército poderia também usar o conheci-
mento criado e mantido pelas associagdes comunitarias
para fornecer educagdo mais especifica e oportuna. Na
medida em que estas comunidades se desenvolvem e
amadurecem, tornam-se repositorios de conhecimento
sobre areas em particular. Assim, lideres que irdo
trabalhar nessas areas poderdo usar os recursos das
comunidades para aprender sobre elas rapidamente.
Consideremos por exemplo a associagdo comunitaria
online dos oficiais de transporte de batalhdo (battalion
motor officer — BMO). Com o passar do tempo, essa
comunidade acumularia ligdes aprendidas, formatos de
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‘Welcome to CompanyCommand
A Web site by and for Company Commanders past, present, and future. We are a user-
driven forum for sharing company-command related ideas and experiences in order to
imprave the practice of leadership at the company level.
| New this Month '
April 2002 Update.

Get our monthiy.
Hewsletter

Enter Email Address

,—
Submit

CPT Morgan's Journal

—47

‘We update the website monthly, so click through the site and check out the latest stuff that
your comrades have contributed. Also, register to receive your monthly newsletter via the
vight-hand side of this page. (ust hit refresh & follow the bircie)

Wielcome to the Company Command forum. By participating,
you are tapping into an ongoing conversation about building
combst-ready teams. Inagine every company commeander in
the Army connected laterally, sharing their best ideas and
experiences with one purpose in mind--to build disciplined, ft,
and motivated combat-ready teams. Join the conversation.
Let's roll

Special thanks to this
month's contributors

o
Nicholas LaSala

A recent study of the Mitary validates what we already know to be true: Leadership courts!
One of the researchers on the study related this story to us: "We found that local leadership
makes an overwhelming difference. As an example, we studied two sister battalions inthe
same brigade. They had the same mission, the same types of soldiers, and the same resource
constrairts. The survey resuts showed one battalion's morale and combat-readiness was sky
high, while the cther was low across the board. The factor that made the difference was
leadership." Yes, leadership counts!

Dominic Caraccilo

Caraccilo

Dan “[agaia

Dan Morgan
Conf IS

Y’ Flash Traffic
General Barry McCaffrey

Marksmanship
Help a commander
with
marksmanship
training

our latest combat-leader video interview is cant
wat for youto watch ! General (Retired) Barry McCaffrey has

demonstrated over and over again that leadership counts. While he
eventually the 24th Infartry Divi ing Operation
Desert Storm, we were especially interested in wht he learned
while commanding  rifle company in Vietnam. If you love soldiers

and are committed to building a combat-ready team, these video clips Give your opinion
will connect with you. Watch them and use them to spark

conversation with your subordinate leaders.

Watch the

relatérios e outras idéias uteis da area desses oficiais.
Os membros da comunidade podem até julgar trabalhos
que forem submetidos, para que os novos oficiais de
transporte de batalhdes possam identificar rapidamente
os mais valiosos recursos ¢ idéias, de acordo com o

A associagdo comunitaria representa
um modelo para o auto-desenvolvimento
profissional que pode preencher a
diferenca entre as necessidades de
conhecimento dos lideres e os recursos
institucionais do Exército. O atual
Sistema de Educacgéao de Oficiais foi
criado durante e para a Guerra Fria, mas
0s tempos mudaram mais rapidamente
do que o modelo educacional do
Exército.

julgamento coletivo dos peritos da comunidade. O
novato também pode pesquisar os arquivos da associacdo
comunitaria, para ter uma idéia das situagdes que ira
enfrentar e para aprender com as experiéncias dos
outros. Outrossim, o oficial de transporte de batalhdao
pode se apresentar ao resto da associagdo e comegar a
desenvolver relacionamentos. Oportunamente, o oficial
estara habilitado a assumir suas novas fung¢des.

Este modelo de aprendizagem complementaria a
aprendizagem que ocorre nas escolas do Exército. Os
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lideres sempre irdo precisar daquilo que as escolas
se esmeram para fornecer — um fundamento de
conhecimento profissional, relacionamentos pessoais
¢ a aculturagdo do Exército. Além disso, as escolas
permanecerdo sendo os centros do saber. Portanto,
no exemplo da associagdo comunitaria do oficial de
transporte de batalhdo, os docentes dos cursos de
manutengdo do Exército moderariam a comunidade
online, compartilhando seus conhecimentos e recursos
com os oficiais de transporte de batalhdo no campo.
Desta maneira, o modelo da associa¢cdo comunitaria
¢ a ponte que une a escola ao campo. O Brigadier
General (Res) David L. Grange falou aos cadetes da
Academia Militar em West Point ¢ salientou que um
componente fundamental do modelo de aprendizagem
profissional do Exército € o auto-desenvolvimento.
Disse ele: “Vocés tém que manter um pé na rua ¢
o outro na biblioteca para continuar aprendendo
enquanto passam pela experiéncia.” As associagdes
comunitarias permitem aos lideres obter o melhor
de dois mundos, com os especialistas das escolas
participando do mesmo espago de conversa com 0s
lideres em campanha.

Este modelo é também muito agil. Quando uma
nova politica ou novo procedimento ¢ estabelecido,
a comunidade inteira de usuarios pode ser informada
rapidamente, discutir sua implementacdo e providenciar
um feedback ao comando."

O Ensino a Distancia Prové aos
Estudantes Adultos o que eles
Querem

Para maximizar a aprendizagem experimental dos
lideres e reduzir os problemas e as despesas, o Exército
planeja depender cada vez mais do ensino a distancia.
O Exército reconhece que seus “programas de ensino a
distancia devem satisfazer as necessidades diversas dos
estudantes adultos, incluindo: a necessidade de saber
porque o aprendizado € necessario, a necessidade de
dirigir o seu ensino, a necessidade de contribuir com
suas experiéncias ao processo da aprendizagem, a
necessidade de aplicar o que aprenderam a resolugdo de
problemas do mundo real ¢ a necessidade de se sentirem
competentes e experimentarem o sucesso durante todo
o programa de aprendizagem”.

As associacdes comunitarias sdo um meio eficiente
para o ensino a distdncia porque, por sua propria
natureza, abordam as necessidades de ensino do adulto.
Os participantes das associa¢des participam justamente
por que querem aprender. As associagdes também
habilitam seus membros a organizarem a sua propria
aprendizagem e dependem da boa vontade destes em
contribuirem com as suas proprias experiéncias, para
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Na Base Aérea de Kasuga, no Japao, membros do 354° Esquadrdo de Comunicacoes, Base da Forca Aérea Eielson,
no Alasca, trabalham dentro de sua tenda no dia 14 de novembro de 2002, apoiando o Exercicio Keen Sword 03. O
Keen Sword 03 é um exercicio bilateral, concebido para praticar a defesa do Japao contra agressdo estrangeira.

que todos os membros da comunidade possam melhor
desempenhar suas tarefas no mundo real. Elas fornecem
o tipo de educacdo reconhecida pelo Exército como
sendo essencial ao eficiente ensino a distancia.

As associagdes comunitarias empregam um modelo
educativo radicalmente diferente do atual modelo de
ensino a distancia do Exército. O Programa de Ensino
a Distancia do Exército (Army Distance Learning
Program — TADLP) ¢é organizado levando em conta a
transferéncia de informagdes, da escola até o soldado. A
institui¢do ensina e espera-se que o estudante aprenda. O
desafio do Programa ¢é expressado pelo adagio, “pode-se
levar um cavalo ao agude, mas ndo se pode fazé-lo
beber”. Por outro lado, as associagdes comunitarias
sdo planejadas para apoiarem a divulgacao de conheci-
mentos, principalmente entre colegas. A comunidade
compartilha conhecimento — informag¢do em um
contexto apropriado — e a comunidade aprende. Com
as associagdes, o cavalo proverbial foi até o agude por
conta propria, porque quer beber com outros cavalos
que tém a sua mesma sede.

A maneira como o ensino a distancia pode utilizar as
associacdes comunitarias ainda esta por ser definida. O
conhecido pesquisador de educa¢do Andrew Lippman
afirma que “o aprendizado cria raizes quando se aprende
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As associagbées comunitdrias empregam
um modelo educativo radicalmente
diferente do atual modelo de ensino a
distancia do Exército. O Programa de
Ensino a Distancia do Exército (Army
Distance Learning Program — TADLP)
é organizado levando em conta a
transferéncia de informacées, da escola
até o soldado. A instituicdo ensina e
espera-se que o estudante aprenda.

por conta propria e existe um motivo emocional para se
apegar ao conhecimento”. Essas condi¢des caracterizam
as associagdes.'* Portanto, faz sentido que o Programa
de Ensino a Distancia deva tirar proveito das associagdes
comunitarias para facilitar e orientar o ensino.

Integrando o Desenvolvimento
de Doutrina

As associagdes comunitarias online também tém
grande potencial para ajudar os lideres do Exército
a desenvolver e a manter uma doutrina atualizada. O
Painel de Formagao ¢ Adestramento de Lideres do
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The best place to start is FORSCOM REG 500-3-3 the Reserve Component Unit Commander's Handbook. This should be

‘You can get it as a pdf from: <htto://www .usarc.army.mil/desi 20

(ARS)/FORSCOM%20Reg%20500-3-3%20RCUCH.pdf>

Good luck.

campo — conhecem quais sdo as melhores
praticas. Em tal organizagao, o papel principal

: — e 9EE)E do lider seria o de apoiar os que trabalham na
" Izattla::::rfur information on updating my unit mobilization binder. Does anyone know where I can find resources on ponta da linha. Muitas empresas adotam este

putting together a complete MOB Binder, i.e. the new updates due to the Sept 11 incident, modelo para acompanhar 0 ritmo ace]erado
e T ambiente.

Cada modelo, independentemente, tem

Cpdrelv=] . . ~ . , .
1. “RE: Mobilization Binder’ suas limitagdes. Um modelo hierarquico
] ) ) ¢ menos capaz de usar o conhecimento
What kind of MOB binder? Do you mean one for the Guard and Reserve or do your mean a Movement Book for Active . ,
para acompanhar um ambiente mutavel.
, _ Geralmente, seu conhecimento ¢ ultrapassado
i b o | 1 B e e 1

e ndo reflete as melhores praticas possiveis.
Por exemplo, depois que as primeiras uni-
dades do Exército dos EUA voltaram da
Somalia, passaram-se quase 18 meses antes da
publicagdo do documento sobre as operagdes
de imposi¢do de paz. O Exército demorou

BaB €@

Exército determinou que, durante a década passada, “O
Ambiente Operacional tem mudado mais rapidamente
do que o Exército tem adaptado seu adestramento
e programas de desenvolvimento de lideres.”!> A
Transformacdo do Exército — um movimento necessario
e inteiramente apropriado — esta criando novos desafios
para os que escrevem a doutrina porque “a forca estd
evoluindo mais rapidamente do que a capacidade da
base de adestramento institucional em proporcionar
adestramento e produtos educacionais atualizados”.'®
Conseqiientemente, as unidades enfrentam missdes
para as quais nao existe doutrina, o que interfere com
seu desempenho operacional ¢ com o desenvolvimento
de seus lideres."”

Os escritores da doutrina do Exército poderiam se
aproveitar das associagdes comunitarias para diminuir o
tempo que levam para desenvolver e divulgar doutrinas
novas. As associagdes tornam possivel um modelo
integrativo de gerenciamento de conhecimento que
aumentaria a troca de informagdes entre os lideres no
campo e os que criam a doutrina nas escolas.

Uma abordagem integrativa do conhecimento atua
no meio termo, entre uma abordagem completamente
hierarquica e outra completamente emergente. Concei-
tualmente, todas as organizagdes tendem a adotar uma
destas duas perspectivas relativas ao gerenciamento
do conhecimento. O conhecimento ¢ tratado hierarqui-
camente se a organizacdo assume que o conhecimento
sobre as melhores praticas reside nos lideres de mais alto
nivel da organizagdo. Esses lideres, entdo, transmitem
o conhecimento aos trabalhadores subordinados dentro
da organizacdo. O Exército atualmente trata o conheci-
mento desta maneira — hierarquicamente. Um modelo

60

muito para coletar e disseminar o conheci-
mento util adquirido. Um modelo meramente
emergente, da mesma maneira, tem suas limitagdes.
Seus processos decentralizados dificultam a uma
organizagao a busca de objetivos estratégicos, a previsao
de recursos, e a manutengdo de um conjunto de valores
compartilhados.

O Exército poderia se beneficiar muito dos processos
que usam um modelo integrativo de conhecimento,
que operam no meio termo, entre a perspectiva comple-
tamente hierarquica ¢ a completamente emergente.
Por exemplo, as associagdes comunitarias poderiam
patrocinar discussdes online que ligariam os que
desenvolvem a doutrina no Comando de Adestramento
¢ Doutrina do Exército dos EUA com os que a praticam
em campanha. Assim, aqueles que escrevem a doutrina
poderiam aprender em tempo real, junto com que os
que estdo no campo e, a0 mesmo tempo, moderar a
conversagdo para assegurar que ela se desenvolva de
acordo com as iniciativas ¢ os valores estratégicos.

Tal abordagem integrativa de aprendizagem criaria
comunidades dos que detém o conhecimento, para o
seu beneficio mutuo. Consideremos o cenario abaixo,
explicativo de como as associagdes comunitarias
online poderiam contribuir para uma doutrina mais
relevante, experimentada e disponivel com oportunidade.
Periodicamente, o0 Comando de Adestramento e Doutrina
do Exército dos EUA (TRADOC) avaliaria a relevancia
de sua doutrina por meio da monitoragdo e da revisdo de
discussoes nas associa¢des comunitarias. Se o Comando
concluisse que as discussoes dos usuarios sobre taticas,
técnicas e procedimentos fossem consistentes com a
doutrina, ndo haveria a necessidade de gastar recursos
para modifica-la. Mas, se 0 Comando percebesse que as
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discussoOes profissionais nas associagdes comunitarias
indicassem uma necessidade de modifica¢des na
doutrina, poderia entdo revisar o banco de dados das
mesmas, para coletar ¢ analisar informagdes obtidas
no campo. Essas informagdes poderiam incluir as
experiéncias dos observadores/controladores nos
centros de adestramento de combate e do Programa
de Adestramento para Comando em Combate, dos
instrutores nas escolas e dos lideres das unidades no
campo, todos participantes ativos em suas respectivas
comunidades. Entdo, uma vez que os escritores do
TRADOC preparassem as revisdes propostas, poderiam
apresentar o anteprojeto nos foros adequados das
associagdes comunitarias e solicitar retornos imediatos
por meio de conversas online. Desta maneira, a escola
€ 0 campo seriam proprietarios conjuntos da doutrina.
A doutrina escrita com esta abordagem integrativa seria
feita mais rapidamente, compreendida mais amplamente e
executada mais fielmente do que ¢ atualmente o caso.'

Estimulando a Exceléncia
através de Relacionamentos
Profissionais

O aumento de associa¢des comunitarias online
também transformaria a cultura do Exército de forma
positiva, assim como ja o faz no nivel mais basico. Os
lideres do Exército querem trabalhar eficientemente, ser
competentes em todas as fungdes, continuar aprimorando
suas unidades e receber a inspiragdo e o apoio de uma
comunidade que participa de sua dedicagdo aos seus
soldados ¢ ao cumprimento da missdo. Associagdes
comunitarias sélidas, que armazenam e exploram o
poder de relacionamentos profissionais, podem dar
assisténcia a esses lideres. A medida em que estes lideres
dedicados disponham dos meios para cumprir
suas metas, a diferenca entre as crengas e
praticas do Exército, diferenca esta citada

ASSOCIACOES COMUNITARIAS

conselhos, diregdo, ¢ o sentimento de pertencer a uma
comunidade ou familia de profissionais encontrava-se,
lamentavelmente, carente em minha vida no Exército.
Mas fico satisfeito em saber que existe alguma iniciativa
para remediar essa situagdo.”

As associagdes comunitarias também podem ter um
impacto positivo sobre a compreensdo, ao expor os
lideres a colegas profissionais que t€ém um compromisso
em comum. As experiéncias operacionais dos lideres
subalternos podem ser pequenas, provavelmente
limitadas a sua companhia ou batalhdo. Eles tendem
a generalizar a cultura de sua unidade como sendo a
do Exército inteiro, o que constitui um problema se a
lideranga dessa unidade for abaixo do padrdo. Mas as
associa¢des comunitarias online podem unir os lideres
de unidades em todo o mundo, proporcionando uma
perspectiva mais ampla da profissdo militar.

Vejamos como uma associa¢do comunitaria ajudou a
um tenente em particular: “O CompanyCommand.com
ajudou-me a tomar uma grande decisdo em minha vida.
Minha ultima missao como tenente foi no Forte Carlson,
onde fiquei convencido que os oficiais estavam mais
preocupados com seus conceitos (Officer Efficiency
Reports — OERs) e em como ultrapassar uns aos outros
do que com seus soldados ou em prepara-los para o
combate. Eu fiz 0 méximo esfor¢o para ser um bom lider
de pelotdo, mas estava, ainda assim, convencido de que
encontraria o melhor lugar para mim no mundo civil.
A medida que se aproximava a época das promogdes
para capitdo e dos cursos de especializagdo, comecei
a pesquisar o CompanyCommand.com ¢ percebi que
existem muitos oficiais no Exército que se importam
bastante com a prontiddo para o combate. Descobri
que existem muitos lideres capazes liderando os nossos
soldados e fazendo grandes coisas. Completei o
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desejo dos lideres do Exército por mais men-
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tores. O Painel de Formacdo e Adestramento
de Lideres do Exército informou que “os
oficiais gostariam de ver um aumento na
énfase sobre mentores mas ndo querem pro-
gramas dirigidos ou formais.”* As associagdes
comunitarias parecem ter sido feitas sob
medida para satisfazer essa necessidade.
Consideremos o retorno dado por um oficial
subalterno no site CompanyCommand.com:
“A troca de conhecimento pessoal entre cole-
gas ¢ algo que o Exército ndo tem conseguido
duplicar no seu programa de mentores. Bons
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""Taking the Guidon" Significance”

Several people have recommended that we include a short explanation about the title of our book, Taking the Guidan:
Exceptional Leadership at the Company Level, Well, we (with supporting fires from Pete Kilner and Janet Holliday) put
this together and want to know what you think. We plan to include it in the next printing of our book. We (Nate and Tony)
would love to get your feedback. -thanks!

"Taking the Guidon" Significance

The unit guiden serves to identify the unit, is a symbel of the commander's authority and presence, and represents the
collective pride and spirit of all soldiers-past and present-who have served under it. Historically, the guidon accormpanied
the commander into battle where, in the heat and confusion of the close fight, it emboldened and rallied the soldiers to
accomplish the mission.

Today, the unit guiden continues to be an honored symbol of the commander's authority and responsibility, and it
connects the valorous deeds of past warriors with today's soldiers who continue the proud tradition of selfless service to
our Nation.

An Army unit conducts a change-of d ceremony 3 new der takes charge. The central rite of
this ceremony is the passing of the unit guidon from the outgoing commander to the incoming commander. By taking the
quidon, the new commander signals his or her selfless commitment to the traditions, values, and soldiers that the guidon
represents,
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meu Curso de Carreira para Capitdes da Artilharia de
Campanha em julho ¢ me apresentei recentemente a 1*
Divisdo de Infantaria, na Alemanha. Agradego por terem
me ajudado a discernir a verdade.”

O Caminho a Frente

De certa forma, as associagdes comunitarias ndo sao
novidades. Sdo grupos de profissionais dedicados que se
juntam para aprender, participar e apoiar uns aos outros
enquanto buscam a exceléncia dentro da profissdo que
escolheram. Por outro lado, as associacdes comunitarias
online estao se transformando. Estdo reduzindo as inibigdes
nas comunicac¢des entre os lideres, organizagdes e entre
lideres e organizagdes, por meio da habilitagdo e promogao
da troca do conhecimento e da aprendizagem integrativa.

Associagdes comunitarias online bem capacitadas
podem ajudar na transformac¢do do Exército, mas
somente um Exército que ja esteja em processo de
transformagao podera implementéa-las corretamente.
As associagdes comunitarias sdo poderosas porque
pertencem aos soldados e sdo criadas por soldados,
para soldados. Ndo podem existir por imposi¢ao;
cada comunidade deve ser criada por si mesma.
O mantra “Se nds o criarmos, eles virdo” ndo se
aplica as associagdes comunitarias. O Exército deve

reconhecer que a atitude que o levara ao sucesso
organizacional serd: “Se eles o criarem, eles virdo
e noés os apoiaremos.”

Se o Exército pode confiar em seus lideres em todo
nivel, apoiando seus esfor¢os de interacdo por meio
das associagdes comunitarias online sem um micro-
gerenciamento desses esfor¢os, o resultado serd um
Exército mais competente, agil e adaptavel. Se os lideres
mais antigos dispuserem-se a perder um pouco de controle
tatico, terdo mais controle estratégico. Terdo incentivado
um Exército baseado no conhecimento, centralizado em
rede de comunicagdes, e capaz de manter o dominio do
conhecimento no atual ambiente operacional.

Um dos papéis da Rede de Conhecimentos do
Guerreiro serd o de apoiar e aprimorar as associagdes
comunitarias do Exército, agindo como a associagdo
principal. Seu potencial para apoiar e acelerar a
Transformag¢do do Exército é enorme porque capitaliza
nas fontes de energia e conhecimento dos soldados, até ha
pouco nao aproveitadas. Implementada corretamente, a
Rede de Conhecimentos do Guerreiro e suas associagoes
comunitarias serdo ferramentas poderosas na formagao
de lideres adaptaveis, de uma doutrina relevante e de
soldados que sdo peritos em doutrina e dedicados a ética
profissional do Exército. MR
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