ncia no cumprimento
do comandante

- "%lﬁrcas André Béﬁﬁfl‘?@i

RESUMO
0 presente artigo cientifico tem por fnalidade W‘fm da lideranca &*ﬁ&-l’ﬁ&‘r

¢io com a intengio do comandante, dentro de um éh#{:ﬂw di:*h,paragaes descentraliz
Pressupoe-se que os conceitos, teorias ¢ estilos de lideranga sao apliciveis aos trés niveis de -
lideranca militar, quais sejam a direta, a organizacional Pi»ﬁﬁlratégma Mmﬁégﬁ ope-
racies descentralizadas, verifica-se a existéncia de pemimndaﬂea“ 1m1ms$n;ﬁ¢a &mlﬁﬁﬁﬁsﬁ. :
condicionantes que norteiam o emprego do Exército Brasileiro em ﬁpﬁrﬁpeﬁ;ﬁg@hﬁm
aperaces de Garantia da Lei ¢ da Ordem e nas Operagbes de Forga de Paz sob a égide da
Organizagio das Nagoes Unidas. Esse trabalho procura destacar caracteristicas que alinham -
essas operacoes, particularmente no que tange ao elevado nivel de descentralizagao existente
na fase de execugio. Apresenta um estudo sobre a intengio do comandante, destacando os
principais aspectos observados na doutrina brasileira e de outros exércitos de nagoes ami-
gas. Aborda a necessidade de os varios escaloes saberem operar descentralizadamente, sob a
orientacio da intengiio do comandante, particularmente quando houver auséncia de ordens
em fungio de interrupgio das comunicagbes dentro da cadeia de comando. Por him, apre-
senta um estudo da influéncia da lideranga sobre a correta interpretagio e cumprimento da
intencio do comandante, destacando aspectos importantes dessa relagido, bem comeo o papel
dos lideres subordinados como elos de uma cadeia de lideranca organizacional, Dessa forma,
conclui que a agio de lideranga nos diversos escaloes dentro da cadeia de comando produzira
um efeito facilitador para o cumprimento da intengio do comandante, minimizando os riscos
de haver distorgbes ou desvios no estado final desejado para aquela operagio,

PALAVRAS-CHAVE: Lideranca. Inten¢io do Comandante. Operagbes descentralizadas.
ABSTRACT
This work aims to conduct a study on leadership and its relationship with the commander's ntent within

a context of decentralized operations. It assumes thal the concepts, theories and styles of leadership ave
applicable to the three levels of military leadership, which are divect, evganizational and strategic. In a

1 O autor é concludente do Curse de Comando e Estado-Maior (CCEM) na Escola de Comando e Estado-Maior
do Exército (ECEME), E mestre em ciéncias militares com especializaglio em Operacbes na Selva.
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study of decentralized operations, we can see peculiarities, legal aspects and some constraints that guide
the deployment of the Brazilian Army in Jungle Operations, Law and Order Operations and Peacekerping
Operations under the aegis of the United Nations. This paper intends to hghlight features that are com-
patible with these operations, particularly in regard to the current high level of decentralization existent
in theiy execulion phases, and presents a study on the commander's intent, standing oul the main features
observed in the Brazilian doctrine and those of other friendly nations' armies. The work addresses the
vartous echelons’ necessity to know how lo operate in a decentralized way, under the guidance of the com-
mander’s itent, and particularly when there is an absence of orders due to disruption of communications,
withan the chain of command. Finally, it presents a study on the mftuence of leadership upon the corvect
interpretation and execution of the commander’s intent, emphasizing important aspects of this relation-
ship, as well as the role of subordinate leaders as links of a chain of organizational leadership. This way,
the work concludes that the action of leadership in the various echelons within the chain of command will
produce a facilitating effect for the compliance of the commander’s intent, minimizing the visk of distor-

tions or deviations from the desived outcome of the operation.

KEYWORDS. Leadership. Commander’s Intent. Decentralized operations.

Introducéio

esde as Gltimas décadas do século
DXX, 0 espantoso avango cientifico-
-tecnolégico, aliado ao acelerado fe-
némeno da globalizagio econémico-cultural,
vém ditando novas regras s relagoes inter-
nas e externas das diversas nacdes. No atual
cendrio, NOVOS atores comegaram a Surgir,
bem como novas ameagas passaram a mar-
car a época em que vivernos. Verifica-se um
acentuado conflito em questbes étnico-reli-
giosas, atuagio de grupos terroristas, influ-
éncias de organizagbes nio governamentais
concorrendo de forma paralela ao poder
dos estados-nagbes, além de intervengdes
unilaterais por parte de superpoténcias em
questies que afetam o poder de ingeréncia,
a estabilidade e a seguran¢a mundial, tudo
isso compondo esse complexo e multifaceta-
do cendrio contemporfneo.
Na Expressio Militar, o uso de mo-
dernos meios de combate e recursos de tec-
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nologia da informacio impds verdadeira
transformacio na arte da guerra. Os exér-
citos precisam estar preparados para atuar
em operagbes dindmicas, assimétricas, em
frentes ndo lineares, com uma perfeita sin-
cronizagio das acbes e uso intenso de toda
a tecnologia disponivel. Nesse contexto,
ressalta-se a necessidade de maior exigéncia
no exercicio da lideranga e na iniciativa dos
comandantes em todos os niveis.

O combate contemporineo apresen-
ta aos lideres uma majorada lista de desa-
fios tdticos e operacionais, para os guais
os mesmos deverio estar preparados a
enfrentar com grande iniciativa, flexibili-
dade e adaptabilidade em todos os niveis
de comando. Destarte, diante de tamanha
transformacio vivenciada pelo mundo atu-
al e em meio a novos e incognitos desafios,
verifica-se a indiscutivel importincia da
acio humana como elemento de diferen-
ciagio na atuagio em todos os campos do
Poder Nacional.
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No Exército Brasileiro, os recursos
humanos sio considerados pega valiosa para
o funcionamento de todos os sistemas, ope-
racionais ou administrativos, valorizando,
assim, a capacitacio e especializagio perma-
nente de seus quadros®. O manual C 100-5
(OPERACOES) enfatiza a lideranca dos co-
mandantes (Cmt) em todos os escalées como
um dos fatores decisivos para o sucesso das
operagies. Contudo, para que a lideranga
seja aplicada como verdadeiro fator mul-
tiplicador do poder de combate’, € preciso
que se tenha a compreensio tedrica e prética
daquilo que a envolve.

A Lideranca, segundo Heckscher
Neto, nio se resume a apenas um atributo
da area afetiva, bem como nio se encerra
simplesmente no ato de comandar ou exer-
cer a chefia de um determinado grupo. O
fendmeno da lideranga ¢ um composto de
atributos da personalidade, passivel de ser
desenvolvido por cada individuo, por meio
de programas especificos que atuem sobre a
4rea afetiva, capacitando-o a orientar, dirigir
e modificar as atitudes dos membros do gru-
po sob seu comando.

O lider ¢ aquele individuo capaz de in-
fluenciar pessoas para que cooperem em favor
dos objetivos comuns do grupo. Empregando
a sua capacidade de persuasio e comunicabi-
lidade, apoiado sempre em bons exemplos e
boas aches, serd capax de modificar as ideias
dos membros do grupo, convencendo-os a

2 Oficiais € Sargentos do Exército Brasileiro,

pensar e agir de modo semelhante ao seu.

Desde o ano de 2002, o Exército vem
estudando a lideranca militar em seus trés
niveis: a lideranga militar direta (LMD), na
qual o lider relaciona-se pelo contato inter-
pessoal com os seus liderados; a lideranga
militar organizacional (LMO), normalmente
empregada em organizaghes militares que
cperam 3 base de estados-maiores, consti-
tuindo-se um misto de lideranca direta e
delegacio de tarefas; e a lideranga militar
estratégica (LME), que é tipica dos escaldes
estratégicos e politicos, ou seja, dos elemen-
tos responsdveis por conduzir os destinos
maiores da Insutuigio®.

Diante do cendrio ji descrito e 4 luz de
uma realidade pragmauca, o Exército Bra-
sileiro, alinhando-se com a nova Estratégia
Nacional de Defesa (END), tem procurado
enfatizar a sua atuagio em operagdes de
Forga de Paz, sob a égide da ONU (Ango-
la, Timor Leste e Haiti); operagbes na selva
(presenca permanente no ambiente amazd-
nico por meio da unidades do CMA®); e nas
operagoes de Garantia da Lei e da Ordem,
extremamente necessdrias nas situagoes de
crise interna para a preservacio da ordem
publica e da paz social.

Apesar da distingio em suas caracte-
risticas e nitida divergéncia nas peculiarida-
des, as citadas operagdes convergem em um
ponto comum: impdem um nivel de descen-
tralizaciio 4 cadeia de comando, a perda do

4 Sko elementos basicos do Poder de Combate: as Unidades de Manobra, o Apoio de Fogo e a Lide-

ranca (C 100-5),

4 De acordo com a Nota de Coordenagio Doutrindria Nr 01/02-5EA da ECEME, aprovada pelo Adt

DFA a0 Bol DEF Nr 019-11 Mar 03,

Norte e parte do Maranhdio.
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contato permanente entre os lideres e os li-
deracdos, bem como a necessidade de haver
a aplicacio de uma ferramenta fundamental
para o cumprimento da missdo; "a intengao
do comandante”,

Esse instrumento de agdo de coman-
do permite ao comandante subordinado, na
auséncia de contato com o seu superior ou
na acorréncia de uma oportunidade, decidir
como se fosse o proprio, tomando a iniciati-
va das agoes, Ou seja, ela consiste na esséncia
do que precisa ser feito para atingir os obje-
tivos estabelecidos. E um instrumento parti-
cularmente 1til no decorrer das operagoes
descentralizadas. (De acordo com a Nota de
Coordenagio Doutrindria Nr 01/02 - Divisio
de Doutrina da ECEME, de 02 de maio de
2002).

O presente trabalho monografico
abordou os fundamentos da lideranga, estu-
dando os trés niveis conhecidos ¢ procuran-
do encontrar aquele que melhor se aplica ao
contexto das operagoes descentralizadas. O
objeto de estudo foi a relagio existente entre
o correto exercicio da lideranca ¢ a sua in-
fluéncia na interpretacio e cumprimento da
intencao do comandante.

Considera-se que, nao havendo um
elo de lideranca, a inten¢io do comandan-
te, ou seja, aquilo que se constitui na essén-
cia para o cumprimento da missao, podera
ser perdida ou mesmo distorcida ao longo
da cadeia de comando, principalmente em
um cendrio em que ocorra com frequéncia a
perda de contato direto entre o comandante
e os subordinados.

Dessa forma, o foco principal do tra-
balho foi estudar a importincia da lideranga
militar, bem como seus efeitos, para o cum-

primento da inten¢io do comandante no
quadro das operagoes descentralizadas,

A lideranga militar

A relagdo entre o lider e os liderados

Entende-se que o estabelecimento da
relagio lider x liderados ocorre de forma
gradual, & medida que se firmam os lagos de
confiabilidade e camaradagem. Com bons
exemplos e firmeza de atitudes, o coman:
dante vai ganhando a credibilidade e o res-
peito de seus subordinados. Para isso, faz-se.
necessario que ele tenha participagio ativa
no grupo, conduzindo, controlando, coorde-
nando, por vezes até executando juntamen-
te com a equipe; desse modo, certamente.se
aproximara mais ripido de seus liderados.

O lider deve saber respeitar a digni-
dade do subordinado, precisa conhecé-lo a -
fundo, saber de suas aptidoes e limitaghes,
demonstrando interesse por seu crescimen-
to profissional ¢ zelando por sen bem-estar
pessoal. Conhecendo o subordinado, serd
capaz de atribuir-lhe as missbes de manei-
ra mais acertada, empregando o homem na
fungio certa e ajudando-o a nio fracassar.

Comunicar-se com correcio e elicién-
cia, fazendo com que os liderados entendam
bem as ordens emitidas ¢ acreditem na im-
portincia de seu cumprimento, € lundamen-
tal. Devem-se manter os liderados sempre
bem informados, conversando com o grupo.
constantemente, pois nao se pode liderar &
distiincia; é preciso saber ouvir os subordi-
nados, aceitar assessoramentos e estimular a
mniciativa e a criatividade dos mesmos.

O convivio com os membros do grupae
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ou fragio deve ser o mais amistoso possivel,

sem ferir os preceitos da hierarquia e da dis-
ciplina; o lider procura conviver com seus
liderados, fazendo-se presente nas diversas
atividades, inclusive nos eventos sociais.

Pode-se concluir este capitulo dizendo
que nio existe um modelo padrio para se
atingir a lideranga de um grupo. Cada situa-
¢io vivida impord condicionantes diferentes
e favorivels para o surgimento da relagio
lider x liderados., Os principios ¢ atributos
aqui descritos sdo ferramentas bisicas que
o comandante, em qualquer nivel, precisa
¢ deve possuir para tornar-se um lider. Ele
deve evitar incorrer em alguma das falhas
graves mencionadas, que podem destruir os
lagos de lideranga ja estabelecidos,

O exercicio da lideranca ¢ mutavel:
pode variar de acordo com as circunstincias
vividas e, principalmente, precisa ser man-
tido dia a dia, por meio dos bons exemplos
e do comando exercido pelo lider. Pode-se
afirmar que, quando se estabelecem lagos de
lideranca entre superior e subordinados, em
qualquer nivel ou escalio, fica muito mais
facil para o comandante conduzir seus ho-
mens, pois eles demonstrario conhianca, res-
peito ¢ lealdade para com seu lider. De acor-
do com o grau de lideranca atungido, esses
homens serdo capazes de segui-lo em situa-
¢oes tanto de normalidade quanto de crise,
quando poderio empenhar até mesmo suas
préprias vidas.

Os niveis de lideranga militar

Embora as [P 20-10 (1991) ndo tratem
de lideran¢a militar por niveis, concentran-
do-se naquelas caracteristicas pessoais que
todos os lideres devem possuir e evidenciar,
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hd um entendimento de que o exercicio da
lideranga militar nao ocorre da mesma ma-
neira em todos os escaldes de Forga Terres-
tre. A maneira pela qual um tenente exerce
sua lideranga sobre o seu pelotao € diferente
daquela exercida por um oficial-general a
frente de uma Bda. De forma semelhante,
agueles oficiais responsiveis por tragar os
destinos da Instituicio exercem a lideran-
¢a de outra forma. Essa constatagio indica
a existéncia de niveis de lideranga, os quais
estio relacionados aos diversos graus hierdr-
quicos da carreira militar (SEA, 2002),

A Lideranga Militar Direta (LMD)

De acordo com a Nota de Coordena-
cao Doutrindria sobre lideranga da ECEME
(ECEME, 2003), a LMD, também chamada
de lideranga de primeira linha, acontece to-
das as vezes que o lider relaciona-se pessoal-
mente com seus liderados. O contato pesso-
al proporciona as melhores condighes para
que o lider exerca influéncia sobre os subor-
dinados. Para exercer, eletivamente, uma
influéncia eficaz sobre seus subordinados,
o lider precisa evidenciar uma série de atri-
butos da drea afetiva. Uma boa capacidade
de relacionamento interpessoal, bem como a
demonstracao de habilidades técnicas € im-
prescindivel para que sua agio junto a seus
subordinados surta os efeitos desejaveis.

A Liderancga Militar Organizacional (LMO)
E o nivel de lideranga normalmente
empregado em organizacoes militares que
operam i base de estados-maiores, consti-
tuindo-se em um misto de lideranga direta
(em pequena escala) e delegagio de tarefas.
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A lideranga organizacional manifesta-se
entre o lider e liderados por intermédio
de elementos funcionais, estruturados se-
gundo uma cadeia de comando. Isso sig-
nifica que, neste nivel, o contato pessoal
entre o lider militar com os seus liderados
é reduzido; por conseguinte, cresce de im-
portincia a habilidade de delegar respon-
sabilidades.

Os lideres militares organizacionais
operam em ambiente de relativa comple-
xidade, com efetivos ponderiveis e atuan-
do sobre os seus escaldies subordinados por
meio de diretrizes, planos ou outros siste-
mas de relacionamento, que nio o pessoal,
per meio dos quais sio delegadas as tare-
fas e as responsabilidades. Por intermédio
das informacdes colhidas pelo seu estado-
-maior (EM), o lider militar organizacional
toma as suas decisoes, tendo o foco de seu
trabalho voltado para o interior de sua
OM. As habilidades requeridas aos lideres
militares organizacionais sio semelhantes
as exigidas dos lideres militares diretos,
diferindo apenas no grau de intensidade
que se atribui a elas. Assim sendo, o lider
militar organizacional exerce a lideranga
direta quando se relaciona diretamente
com o seu EM ou com os seus Cmt subor-
dinados. Exerce, também, a LMO quando
aponta rumos € metas a serem alcangados
por sua OM como um todo, com repercus-
s0es que atingem maior universo de tropas
e subordinados.

Para cumprir as missdes de sua OM
de modo mais facilitado, cabe ao lider orga-
nizacional identificar as melhores maneiras
de se comunicar com o seu escalio imedia-
tamente superior. Conhecer a INTENCAQ

DO CHEFE, suas prioridades € a maneira
de pensar contribui enormemente para o
sucesso da OM (ECEME, 2008).

A Lideranga Militar Estratégica (LME)

Ainda de acordo com a Nota de Coor-
denacio Doutrindria da ECEME (ECEME,
2003), a LME ¢é tipica dos escaldes estraté-
gicos e politicos, daqueles que 530 responsi-
veis pelos destinos da Institnigio.

Sdo responsabilidades tipicas das lide-
rangas estratégicas o planejamento e a libes |
racio de recursos, a concepgio da estrutord
desejada para a Forca, a concepgao da visao
estratégica da Instituigio, com vistas ao seu
futuro entre outras. A LME € exercida pelos
chefes militares nos altos escaldes da forga,
normalmente oficiais-generais no  dlfimo
poste, cuja ideranca implementa mudangas
no EB, definindo a visdo de futuro da Forga,
sem, contudo, abandonar a cultura da Ing<
Lituicao.

Os lideres estratégicos trabalham
em um ambiente de maiores incertezas €
complexidade, sendo afetados por even-
tos e organizagoes estranhas ao Exército.
Portanto, precisam considerar toda uma
gama de atores que podem influenciar .g-
Instituigdo, tais como: Congresso Nacio-
nal; ministros de Estado; Presidéncia dﬁ«
Repiiblica; restri¢bes orcamentirias e mi
dia, entre outras. Com frequéncia, lideres
estratégicos interagem com outros lideres;
sobre os quais ndo possuem autoridade al
guma (ESCOLA DE COMANDO E ESTA.
DO-MAIOR DO EXERCITO, 2008).

J
O exercicio da lideranca em operacgées
descentralizadas

[l
"
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O manual de campanha do Exército
Brasileiro (C 100-5, p. 4-15) = Operagoes
descreve a lideranca dos comandantes, a
unidade de manobra e o apoio de fogo,
como elementos bdsicos componentes do
“poder de combate™ de uma forga mili-
tar. Este Gltimo depende em larga escala
da competéncia e da capacidade de lide-
ranga dos chefes, que refletem na tropa a
organizagio, o nivel de adestramento, a
disciplina e o espirito de corpo. No caso
das operagtes descentralizadas, as quais se
revestem de certa complexidade peculiar
e amplo espectro para a atuacio dos lide-
res, caberd muito bem a aplicagio de todos
os principios e fundamentos de lideranga,
ora estudados, concorrendo para o éxito
da missio.

No presente capitulo, em seus itens
anteriores, se estudou sobre as opera-
ghes de Forga de Paz, as operacoes de
Garantia da Lei e da Ordem e as ope-
ragbes em ambiente de selva amazdnica.
Em um primeiro momento, s& procurou
descrever cada uma delas, destacando
suas caracteristicas e peculiaridades, bem
como as condicionantes e a legislacio gque
norteiam o emprego da tropa terrestre.
Em um segundo momento, porém, faz-
-s¢ necessario, para melhor desenvolvi-
mento deste estudo, que visualizemos os
principais aspectos que permitem um ali-
nhamento dessas operagbes no que tange

A descentralizagio — espectro amplo e
muitas vezes difuso.

Vejamos, entdo, algumas reflexdes, a
luz dos principios de guerra’, constantes em
nosso manual de operagbes:

a. Objenvo: o manual diz que o coman-
dante deve compreender a missio e
definir claramente seu objetivo, bem
como apreciar, 4 luz deste, cada aglo
a realizar e fixar coerentemente as
missbes dos elementos subordina-
dos, O objetivo também deve estar
claramente definido na intencio do
comandante (C100-5, p.4-1). A medi-
da que os niveis de comando estejam
descentralizados, nem sempre have-
rd uma defini¢io clara dos objetivos, .
sendo importante nio perder o foco
da finalidade maior da operagio. O
manual de Operagbes de Paz aborda
que o objetive maior estard definido
no mandato da missio e permitird o
estabelecimento de uma situacio final
desejada (C 95-1, p.3-6).

b. Massa: os meios devem ser concentra-
dos para que se possa obter superiori-
dade decisiva sobre o inimigo, no mo-
mento e local mais favordveis as acoes
que se tém em vista (C100-5, p.4-3).
Em operagbes em que exista um consi-
derivel nivel de descentralizagio, com
nas Op F Paz, Op na Selva e Op GLO,

i Poder de Combate: é a capacidade de combate existente em determinada forga, resultante da combi-
nacio dos meios fisicos 4 disposicgio e do valor moral da tropa que a compde, aliados i lideranga do

comandante da tropa,

7 Prineipios de Guerra (C 100-5): Sio normas bisicas de procedimentos, consagradas pela experiéncia,
que visam a0 sucesso na condugdo da guerra, Em cada operagio, o comandante tem que decidir quais
os principios que vai privilegiar, em detrimento dos outros. Sao eles: Objetivo, Ofensiva, Manobra,
Massa, Economia de forgas, Unidade de Comando, Seguranga, Surpresa e Simplicidade.
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Seguranga: o C100-5

torna-se dificil atender a esse principio
no qual se aplica um elevado poder de
combate em momento € local decisi-
vos, pois 0 espectro de atuagao € ver-
dadeiramente amplo, e o ambiente
operacional difuso impord restrigoes
ao emprego de grandes efetivos. No
caso particular da Garantia da Lei
¢ da Ordem, consta no C 85-1 que
o emprego da massa € um de seus
fundamentos bdsicos, ficando carac-
terizado ao se atribuir “ampla supe-
rioridade” de meios as forgas legais
em relagio as F Adv.

Unidade de Comando: embora a
coordenacio possa ser conseguida
pela cooperagio, ¢ mais bem obtida
“guando se investe um Gnico coman-
dante da responsabilidade necessi-
ria" (C100-5, p4-4). Apesar de haver
cadeia de comando bem definida, es-
sas operaghes pecam neste principio
quando o nivel de descentralizagio
na execugio chega a dificultar as co-
municacoes e as possibilidades de o
comandante intervir decisivamente,
pois niio conseguird obter o correto
esclarecimento da situagio,

(p-4-3) nos
traz a necessidade indispensivel de
se obterem informacgdes oportunas
e precisas sobre o inimigo ou forga
adversa, nio somente para o plane-
jamento de nossas operagbes, mas
também para negar-lhe o uso da
surpresa. Muitas vezes, os ambientes
operacionais dessas operagoes difi-
cultam a obtencdo das informagoes
necessirias ao sistema de inteligén-

cia militar, podendo nossas tropas
ser surpreendidas. Nesse cendrio de
atuacio, as nossas tropas de ¥ Pag,
de selva ou em agoes de GLO neces-
sitam de profundo conhecimento da
doutrina, das regras de engajamen-
to e de mentalidade de contrainteli-
géncii.

Assim, podemos inferir que essas
triés operagoes militares, a despeito de suas
peculiaridades proprias, possuem carac
teristicas comuns, como a dificuldade de
comando e controle, a existéncia de gran-
des distancias ou terreno demasiadamente
compartimentado, a necessidade de gran-
de iniciativa e liderancga dos comandantes
nos diversos escalfes, imposigio de a tropa
atuar, por vezes, com certa indefinigio do
objetivo e com poucas informagoes sobre o
inimigo e, ainda, a necessidade de um em--
prego judicioso, adequado e pmpnrcmna]
dos meios existentes.

As adversidades encontradas em
operagoes descentralizadas exigirao do
lider militar um elevado grau de inicia-
tiva, estabilidade emocional, capacidade
de decisio, flexibilidade de raciocinio &
responsabilidade, Muitas vezes atuarao
isoladamente, livres de fiscalizacio deta-
lhada, devendo ser criativos, inovadores
e flexiveis ao depararem com as situd-
¢oes. Serido cobrados nio somente come
planejadores e executores, mas também
como gestores da capacitagao tatica e
operacional de seus subordinados, exi
gidos na aplicagao correta da doutrina ¢
responsdveis pelo bem-estar e moral de
seus homens.
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A inten¢do do comandante

Jamals diga aos oulros como fazer ar coi-

sas, Eiga-lhes o que fazer & eles o surpre-

enderdo com a crialividade gue possuen..
Zeneral GeorcEe Paron®

A origem e consideragdes iniciais

O conceito de “intencio do coman-
dante” originou-se na Alemanha, ainda no
século XIX, quando das reformas militares
prussianas realizadas em funcio das der-
rotas impostas por Napoleao Bonaparte a
Prissia. Com o advento da Revolugio Indus-
trial, algumas modificacoes foram impostas
as operagoes militares e A arte de combater.
Nessa ocasiio, os alemies passaram a difun-
dir a concepgio de uma nova filosofia de
comando, conhecda pelos germanos como
Auflragstakith e traduzido por alguns como
“comando diretive” ou “comando onentado
4 missao”.

Segundo a Military Review (3%Trim,
1988}, o método de combate de Napoledo,
privilegiando a guerra de movimento e
agbes descentralizadas “varreu os exéraitos
tradicionais, suas taticas lineares, disciplina
de ferro e intolerincia com respeito as agoes
tomadas de forma independente”. Como
consequéncia, a Prissia e, posteriormente,
a4 Alemanha adotaram uma flosofia de co-
mando que incorporava, entre outros, as-
pectos relativos ao preparo e emprego do
seu exército, como a lideranca, titicas de
combate, comando e controle e relaciona-

mento superior — subordinado. Essa nova
mentalidade militar germéinica envolvia um
sistema de transmissio de ordens e a valo-
rizagdo de atributos ligados A questio da li-
deranga dos comandantes, tais como a auto-
confianga, a coragem moral, a criatividade e,
muite particularmente, a iniciativa. Apenas
deniro desse enfoque, torna-se possivel en-
tender o conceito de Auftragsiakik.

Os alemies, portanto, perceberam que
as dimensbes do campo de batalha haviam
sido ampliadas pela letalidade, o alcance das
armas, o aumento da capacidade de deslo-
camento das tropas e pelas disponibilidades
de novos meios de comunicagio. Essa nova
evolugao na arte da guerra sinalizou a neces-
sidade de maior descentralizacio no sistema
de comando e controle e de maior grau de
iniciativa para os escalées subordinados, de
forma a lhe facultar o aproveitamento das
oportunidades surgidas no combate.

Somente na década de B0, os milita-
res norte-americanos passaram a estudar
mais profundamente essa filosohia alema e
resolveram introduzir esse conceito em seu
manual de operacbes, o entaio FM 100-5,
atualmente FM 3-0. Contudo, observam-se
indicios de que esse conceito esteve presen-
te na acio de comando de alguns lideres ao
longo da histdria militar. Vejamos uma in-
tengio do comandante expressa pelo Gen
Grant ao Gen Sherman, durante a guerra
civil norte-americana, em abril de 1864;

Move against Johnston's army, to break
it upand to get into the mterior of the

8 George Smith Patton Jr: general norte-americano, her6i da 2® Guerra Mundial. Foi um dos protago-
nistas da campanha contra os alemées no Norte da Africa e no Teatro de Operagoes Europeu,
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enemy's country as far as yvou can , inflic-
ting all the damage you can against their
war resouces. 1 do not propose to lay down
for you a plan of campaingn, but simply
lay down the work it is desirable to have
done and leave you free to execute it in
your own way. Submit to me, however, as
early as you can, your plin of operations.®

O texto acima consta no manual de
operaghes norte-americano. Naquela situ-
agio, o Gen Grant compreendeu que, de-
terminando uma profunda penetragio do
Gen Sherman nas linhas inimigas, ocasio-
nalmente, haveria uma perda de comunica-
¢Oes com seu subordinado, o que lhe levou
a expressar-se por meio de sua intencio.
Nesse caso, a missio e a intengio se con-
fundem, caracterizando o que conhecemos
no Exército Brasileiro como “missio pela
finalidade”.

A intengao do comandante no Exército
Brasileiro

A intengio do comandante pressupoe
a necessidade do exercicio de uma lideranga
direta (pessoal) e organizacional (cadeia de
comando), impulsionando o subordinado
para o cumprimento da missio na auséncia
do comandante e de ordens especificas.

A Nota de Coordenagio Doutrinaria
(NCD) Nr 01/02 - Op, 2002, da Divisio de
Doutrina da Escola de Comando e Estado-
-Maior do Exército, trouxe i reflexio e le-
vantou debates sobre o assunto no meio

académico castrense. Essa mesma nota de
coordenagio aborda o seguinte:

¢ uma ideia que permite ao comandante
subordinado, na auséncia de contato com
s€u superior ou na ocorréncia de oma
oportunidade, decidir como se fosse o
proprio, tomando a iniciativa das agoes.

Fica claro, portanto, que a intengio
do comandante € um instrumento parti-
cularmente (til no decorrer de operagoes
descentralizadas.

Ela deve ser emitida sempre que o
Cmt julgar necessdria uma orientagio aos
subordinados que possa suprir sua ausén-
cia ou orientar a exploragio de uma opor-
tunidade. Assim, é balizada por dois ele-
mentos: o estado final desejado do campo.
de batalha e consideragbes que permitam
ao subordinado exercer a iniciativa em
proveito da missdo. O estado final do cam-
po de batalha diz respeito a disposigio ge-
nérica que pretende o comandante atingir
ao término daquela operagio, no tocante
as suas forcas em relagio ao “inimigo” e
ao “terreno”, bem como os “efeitos deseja-
dos”. Hd que se levar em conta o nivel con-
siderado (titico ou estratégico-operacios
nal). Se, ainda assim, o cumandantejulgm‘iﬁ
nio ter sido possivel traduzir sua concep-
¢do, de forma a permitir ao subordinado
exercer a iniciativa em proveito da missao,
poderd complementar sua intengio (NCD
Nr 01/02 da ECEME, 2002).

9 “Mova-se contra o exército de Johnston para rompé-lo e entrar no territério inimigo tio longe quante
vood possa, infligindo todo o dano que for possivel contra seus recursos de guerra. Eu nio me pro-
ponho a expedir para vocé um plano de campanha, mas, simplesmente, determinar o trabalho que
¢ desejavel que seja feito, deixando-o livre para realizi-lo da sua prépria maneira. Submeta a mim,
entretanto, tio cedo quanto vocd possa o seu plano de operagoes.”
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Para entender a “intencdo” € neces-
sdrio, primeiramente, entender “iniciativa”,
pois 0 propdsito atrds daquela é possibilitar
esta. A iniciativa nio € o produto de discur-
sos € ndo pode ser estimulada por paginas
gscritas nos manuais militares, ela € um pro-
duto educacional e sugere a confianca mii-
tua entre superiores e subordinados, a au-
toconfianga, a independéncia intelectual e a
coragem. (REB'" - 2% Quadrimestre, 1999).

Segundo Alves (REB,
19949), deve-se ter sempre em mente que

Rodrigues

fatores presentes no campo de batalha, tas

como a dispersio, a velocidade, a letalidade,
a singularidade e a incerteza, exigem a inde-
pendéncia e a iniciativa em todos os escaloes.
Independéncia e iniciativa nio comprome-
tem a unidade de agio; muito pelo contrd-
rio, reduzem o tempo de reagao a situagbes
inesperadas, evitam a paralisia e o pénico e
permitem a exploragio de éxitos locais, Elas
permitem o exercicio da criatividade e da ca-
pacidade de improvisagio, para que se pos-
sa manter a continuidade das operagoes em
uma situagio em que os fatores da decisio,
inicialmente definidos, foram alterados ou
nio correspondem i realidade enfrentada.
A intengio nio pode ser confundida
com a finalidade da missio''. Segundo Ro-
drigues Alves (REB, 1999), esta é uma de-
corréncia logica do cumprimento das agoes
titicas impostas e deduzidas. Representa

uma condigio terminal que o comandante
espera atingir, ap6s realizada a operagio. A
finalidade da missido € um conceito formal e
impessoal, ndo pode dar margem a duividas
e, portanto, nao pode ser deduzida. Trata-se
de uma orientacio e condiciona a montagem
da linha de acdo. A intengio € uma visuali-
zacio de condicionantes que devem ser ob-
servadas no transcorrer da operacio. Deve
autorizar ao escaldo executante tomar as ini-
ciativas necessarias quando o plano original
e a realidade do campo de bataltha ndo mais
coincidirem, para que se atinja a finalidade
estabelecida.

Enfim, a tinalidade diz respeito a -
éncia da guerra, enquanto que a intengio
parece estar mais afinada com a arte da
guerra. A primeira pode ser perfeitamente
identificada, compulsando a ordem do esca-
lio superior, ao passo que a outra sé pode
ser assimilada a partir de uma mentalidade
construida ao longo do tempo, porquanto
requer maturidade por parte de superio-
res e subordinados (RED - 22 quadrimestre,
1999),

Segundo o artigo elaborado pela SE-
CODAS/ EsAO" e publicado na revista Lide-
ranga Militar (1¢ Semestre, 2004), “a inten-
¢ao estard sempre vinculada a personalidade
do comandante e as caracteristicas das ope-
raghes militares”. A SECODAS admite que
se trata de um conceito ainda recente na

10 REB: Revista do Exército Brasileiro, publicacao quadrimestral pela Biblioteca do Exército (BIBLIEX).
Il Finalidade da Missdo: £ o "para que” da missio. E a compreensio do papel que determinado escalio
subordinade deve desempenhar no quadro da missio ou da manobra do escalio superior. Algumas
vezes a missio ¢ expressa pela finalidade, cabendo ao Cmt deduzir as agdes a realizar. A finalidade
da missao ¢ normalmente tirada da ordem de operagies do Esc Sp, de ordens fragmentdrias ou de

instrugdes recebidas (C 101-5, p. B-3).

12 SECODAS/ESAO: Segio de Coordenagio das Armas, Quadro e Servigo da Escola de Aperfeigoamento

de Oficiais.
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doutrina brasileira e que, embora pouco di-
vulgado em manuais e documentos doutri-
ndrios, € de fundamental importincia para o
sucesso da missdo. O artigo vai as origens do
tema quando cita o regulamento sobre con-
duta da tropa, do Exército Alemio:

a guerra coloca o chefe e a tropa em face
de situagbes sempre novas, diferentes e im-
previstas. Portanto, é corretamente admiti-
do que um comandante, mesmo subalterno,
eim presenga de uma situacio que se modi-
ficou, mude ou transforme a missio que re-
cebera, para agir por iniciativa propria, no
sentido que acredite ser o espinito da decisio
do comando. (MERMET, 1943, p.6 apud
LIDERANCA MILITAR, 2004, p.18)

Pelo método de planejamento militar
da nossa doutrina (Estudo de Situacio do
Comandante), o qual consta do C 101-5, o
Cmt de determinado escalio tem de consi-
derar a intenciio de seus comandantes de até
dois escaloes acima do seu. Dessa maneira,
esse Cmt deve preocupar-se em exprimir
sua intengio de modo que ela seja significa-
tiva para até dois escaldes abaixo. Das dis-
cussoes doutrindrias realizadas na EsAO e na
ECEME sobre o assunto, depreende-se que
a intengio deva ser exposta para analise e
interpretagio dos escaltes mais baixos, como
a unidade e subunidade, especialmente quan-
do se tratar de operacies descentralizadas. No
que se refere a expedigio da mesma, poderi
ocorrer também nos mesmos niveis, racioci-
nando-se que o comandante de unidade pensa
na execucio do tenente, e o comandante de
subunidade, na execugio das pragas.

Apesar de ser algo ainda pouco dis-
cutido no dmbito da Forga Terrestre, res-
salvados os ambientes onde se “respira” a

36

doutrina, como na ECEME e na EsAO, a in-
tengio do Cmt desperta muito interesse pela
sua enorme relevincia, uma vez que se trata
da prépria esséncia da arte de comandar. A
despeito de algumas abordagens cartesianas
e diddticas sobre o assunto, particularmente
quando se trata sobre normas de comands,
€ irrefutivel percebermos que a abrangéncia:
do tema vai muito além dessas consideracies.

A inten¢do do comandante em outros
exércitos

O manual de campanha norte-ameri-
cano FM 100-5 — Operagoes, em 1982, foi
¢ primeiro a conter o termo “intencio do
comandante”. Atualmente, ela estd definida
no nove manual FM 3-0 - Operacoes (ed.
2001), na seguinte forma:

trata-se de uma declaragio clara e concisa
do que a for¢a deve fazer e as condigbes de
execugio com relagio a0 mimigo, o ferre-
no e o estado final desejado. A expressio
final da intengio vem pessoalmente do co
mandante, associada 4 missio, direciond
o8 subordinados, na auséncia de ordens,
a0 cumprimento da missao.

Segundo Dubik (1992, p.34) enquante
os subordinados sio obrigados a operar den-
tro da intengio do comandante, os coman-
dantes também tém déveres para expressar
sua intengio e desenvolver capacidades em
seus subordinados. O Cmt deve apresentar
sua intengio, descrita em tio poucas palavras
quanto possivel, além dos resultados que de-
seja alcangar ou efeitos que pretenda sobre
0 inimigo. A inten¢io do comandante n&a;
deve ser uma descrigio longa e demorada
como o comandante vé o desdobramento da
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batalha — esse é o conceito da operagio e
~ambos sdo importantes. Supde-se que ela
ﬁ:ncmne como uma medida de controle,
que orienta o lider subordinado sem su-
focar a iniciativa. Ou seja, se um subor-
ﬁmaﬁo s¢ encontra fora de contato com a
- sua cadeia de comando ou se as condicoes
- no campo de batalha lhe presenteiam com
- uma oportunidade que deva ser aprovei-
~ tada imediatamente, entio o subordinado
t pode usar seu melhor julgamento para al-
terar seu plano e ajudar a alcangar os ob-
'__jﬁeﬁvcrs propostos para a operagao.

' O Instituto de Estidios Estratégicos
de Buenos Aires (IEEBA) publicou um
trabalho académico sobre planejamento
~ operacional em que define que em ope-
racoes descentralizadas, quando se espera
que haja a perda de contato e das comu-
nicaghes entre as fraghes, torna-se muito
itil para todos os comandantes conhecer
¢ estado final das agdes a realizar, Isto ird
permitir que eles ajam sem esperar or-
dens que podem chegar tarde ou nunca.
Este ambiente operacional, caracterizado
pela incerteza e auséncia de ordens, le-
vou ao surgimento de um novo pardgrafo
nos planos e ordens: "A intencio do co-
a qual antecede até mesmo o
“*Conceito de Operagio” tradicional. Isso
permitird alinhar corretamente a inicia-
tiva ¢ a liberdade de agdo dos comandos
subordinados.

Na visio do Exército Argentino,
assim como no EB, a intenclio retrata a
prépria esséncia do comando, proporcio-
nando motivagio, iniciativa e continuida-
de para que as operagoes se desenvolvam.
Permite que nossos comandantes subordi-

mandante”,
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nados tenham a liberdade para alcangar
agilidade e manter a iniciativa e também
para estabelecer um equilibrio entre co-
mando e controle. A intengio € o exercicio
do comando e garante que as operagdes
sejam eficazes. Possibilita aos comandan-
tes subordinados a liberdade para se enga-
jar em atividades com iniciativa e flexibili-
dade, indicando aquilo que devem atingir.
Por fim, da a diregio geral que garante
que as agoes independentes dos nossos su-
bordinados contribuam em conjunto para
alcancar o sucesso.

Em uma pesquisa realizada no regu-
lamento de planejamento do Exército Chile-
no (RDPL - 20001), observa-se que ele abor-
da duas importantes ideias sobre o tema:

* Considera que o comandante possui
um papel fundamental no planeja-
mento por meio da emissio de sua
intencao. Essa vai orientando as ativi-
dades do seu estado-maior e dos co-
mandantes subordinados, apoiando as
futuras decisbes que envolvem a con-
dugio de operagbes militares de exe-
cucio descentralizada. O sucesso da
missdo resultard do exercicio de uma
iniciativa por parte dos comandantes
subordinades nos diversos escalGes,
devidamente alinhada com a intengfio
do Cmt.

* As ordens de missio sio uma técnica
usada para completar as ordens de ba-
tatha que d4 aos subordinados a méxi-
ma liberdade de planejamento, inicia-
tiva e agio para cumprir a missio, ou
seja, a ordem di-lhes o “qué”, e eles
decidem e implementam o "como”.

37




—

Durante o planejamento, a intencao
do comandante orienta o PPM"™. O estado-
-maior o utiiza para desenvolver as linhas
de agiio que se encaixam naquilo que o co-
mandante quer alcangar como um estado
final. Durante a execugiio, a intengio do co-
mandante permite que as inicativas dos su-
bordinados alcancem limites além do plano
ou da ordem estabelecida, mantendo a uni-
dade de esforgos. Os subordinados utlizam
esses limites estendidos para dar solugdes ¢
decidir como agir quando confrontados com
oportunidades imprevistas e ameagas, ¢ em
situaghes em que o conceito da operagio nio
& mais aplicavel.

A intengio do comandante liga a mis-
sio ¢ o conceito da operagio. Descreve o
estado final desejado e, juntamente com a
missdo, € a chave para a iniciativa dos subor-
dinados. Os comandantes também podem
usar a intencio para explicar um propdsito
mais amplo além do enunciado da missao. A
missdo e a intencio do comandante devem
ser interpretadas dois escaldes para baixo,
uma condi¢io necessiria para a condugio
da guerra de manobra, que por sua natureza
exigem que os comandantes tomem decisbes
rdpidas, oportunas e flexiveis para lidar com
as ameagas € oportunidades imprevistas em
situagbes de perda de contato com o coman-
do superior.

A aplicagédo da intengao do
comandante em operagoes
descentralizadas

14 PPM: é o processo de plangjamento militar do Exército Chileno (Estudo de Situagio do Cmt).
14 Neste trabalho trata-se, reconhecidamente, das operagbes na selva, de F Paz e de GLO,
15 Necessidade de haver uma cadeia de comando ou de lideranca organizacional,

Segundo a NCD Nr (01/02 da ECEME,
2002, as operagdes descentralizadas'! e as ope-
ragies nos escaloes mais altos, normalmente,
demandario a expedigio de uma intengio
miais frequentemente. constituindo verdadei-
ramente umai tendéncia, Isso se da devido
natural dificuldade de coordenacio e controle!
em funcio das grandes distincias envolvidas
nessas situagées, Contudo, apesar de tal asser-
tiva, nao quer dizer que os escaldes mais baixos,
em operaches centralizadas, deverdo dispensay’
o uso dessa valiosa ferramenta de comando,

O capitao norte-americano Joseph Mg
Lamb (1999), em seu artigo O futuro das o
dens de massdo, afirmou que a intengao do cos
mandante ainda € o caminho mais promissor
para se chegar A informagio tul. Uma in-
tengio claramente articulada, compreendi-
da através da organizacio'’, funciona mmﬁli
um filtro para a informagio. Permite que o8
soldados, em todos os niveis, identifiquem
informagao critica quando depararem ¢
ela. E ele complementa, ainda, dizendo
o nimero de eventos ocorrendo simul
amente no campo de batalha, todos e
do atengio imediata, serd tio grande ¢
ficara fisicamente impossivel para um 0
tomador de decisio responder a eles. Em ¢
tuagdes em que serd inevitivel a perda .
interrupgio do contato entre os escaloes
cadeia de comando, serd fundamental a apl
cacio dessa ferramenta, '

A complexidade das operagbes desc
lizadas ird exigir de todos os lideres ds
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cagio e atengio total para as operagbes de
seu escialio, A execuciio de tarefas subor-
dinadas serd, por necessidade, deixada to-
talmente para os subordinados, em que os
mesmos deveriio estar capacitados a atuar
com independéncia, segundo a intengio do
comandante. (MILITARY REVIEW, 1999)

Nas operagbes descentralizadas —
Op na Selva, F Paz ou GLO —, assim como
na moderna concepgio das operagdes de
amplo espectro', aumenta a necessida-
de de que os lideres subordinados atuem
seguindo suas proprias iniciativas. As di-
ficuldades que se apresentam sip muitas,
principalmente quanto ao gerenciamento
das informacgdes, & unidade de comando ¢
4 manutengio da coordenagio e controle.
Portanto, os comandantes deverdo estar
capacitados a enfrentar tais desafios e to-
mar decisdes que estejam alinhadas com a
inten¢io do Cmt superior.

Dessa forma, fica simples de enten-
der que as operagoes descentralizadas exi-
gem subordinados que estejam dispostos
e aptos para assumir riscos € superiores
que sejam capazes de alimentar essa von-
tade em seus subordinados. O exercicio
da iniciava em todos os niveis da cadeia de
comando serd sempre essencial, pois mui-
tas vezes os Cmt subordinados nio terdo
tempo de aguardar as novas ordens para
entrar em agio,

A influéncia da lideranga no cumpri-
mento da intengdo do comandante

Na evolugio do combate moderno,
bem caracterizado pela incerteza e descen-
tralizacio das agbes, aumentard sensivel-
mente a necessidade de que os comandantes
saibam expedir, de forma clara e objetiva, a
sua intengio para aquela operagio. Aos co-
mandantes subordinados caberd a respon-
sabilidade de interpretar a intengio do Cmt
superior e, & luz dessa tdltima, agir sob suas
préprias iniciativas, dando continuidade ao
combate até atingir o estado final desejado.
Contudo, para que esse mecanismo funcione
corretamente, considera-se que é imperioso
o incremento de uma engrenagem essencial,
a engrenagem da lideranca militar.

Considera-se que a relagio lider — su-
bordinados possa ser elemento decisivo na
correta interpretagio, ransmissio e cum-
primento da intengio do comandante. Nes-
se caminho complexo, o lider passard pela
questiio situacional e deverd contar com a
sua empatia para que, Mesmo na sua ausén-
cia, os seus lideres subordinados tenham o
correto entendimento do seu papel naquela
cadeia organizacional, agindo com a discipli-
na intelectual necessdria, de modo que cada
nivel abaixo contribua positivamente para
alcangar o estado final desejado.

A partir de uma mentalidade cons-
truida com base na confianga miitua, no
respeito e pela maturidade alcangada pe-
los comandantes subordinados que com-
poem a cadeia de comando organizacional,
considera-se que a intengio do comandante
superior poderi ser a mais preservada das

16 Trata-se do combate do século XX1. A tropa deverd ser capaz de atuar dentro da mesma zona de
acao em situaghes de combate convencional, operagdes ofensivas e/ou defensivas, no combate de
guerra irregular ou insurrecional e ainda, simultaneamente, cumprir missbes de estabilizacio e
apoio como, por exemplo, aghes de ajuda humanitiria,
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condicionantes do combate descentralizado.
Subordinados maduros, com nitida capaci-
dade técnico-profissional e confianga em seu
comandante, estario em melhores condi-
goes de suportar as adversidades e manter a
orientacio para o objetivo da missio,

A intengao do Cmt deverd evitar
orienta¢des muito detalhadas ou amarra-
das, tolhendo a liberdade de agir dos su-
bordinados, sob pena de tender a se afastar
de sua esséncia, que é permitir a iniciativa
de improvisar solugdes na auséncia de or-
dens diretas para tal. Ela deverd ser exposta
sempre de forma clara e simples, exigindo,
contudo, uma interagio entre comandante
e subordinado.

Segundo Rodrigues Alves (REB, 1999)
os estilos de lideranga mais adequados A con-
cepgio da intengio do Cmt sdo o democri-
tico e o participativo, pois permitem maior
descentralizacio no sisterna de comando e
controle, além da interagio entre lider e li-
derados. Apenas no ambiente moldado por
esses estilos, € possivel criar-se um grupo ou
uma instituigao na qual o culto A iniciativa, o
gosto pelas agoes independentes e a disposi-
¢a0 para correr riscos podem Horescer. Tudo
isso deve ser fruto de um processo educa-
cional que se inicia nas escolas de formacio,
passando pelas especializagdes e aperfeicoa-
mentos, e prosseguindo com o adestramento
permanente dos quadros,

De maneira mais particular, nio po-
demos deixar de envolver nesse processo os
nossos centros de exceléncia na especializa-
(40 e preparagio da F Ter para essas ope-
ragoes, os quais devem preocupar-se em
explorar, além de todo o arcabougo téenico-
-profissional necessirio, a parte afetiva que

envolve a lideranga e a capacidade de se ope-
rar com a intengio do comandante; sio eles;
o Centro de Instrugio de Guerra na Selva
(CIGS), para as operagbes na selva amazéni-
ca; 0 Centro de Instrugio de Garantia da Lei
e da Ordem (CIGLO), para as diversas mig-
soes de GLO e o Centro Conjunto de Opera-
coes de Paz do Brasil (CCOPAB), o qual re-
aliza diversas atividades de preparagio dos
militares que cumpririo missbes de paz sob
a égide da ONU.

Cabe neste momento fazer uma refle-
xdo sobre um atributo que é fundamental
para o lider militar em qualquer situagao,
Durante situagies reais de emprego de tro-
pa, especialmente no contexto das opera-
coes descentralizadas, esse atributo poderd
definir o éxito da missio, trata-se do poder
de decisio. Para alguns pensadores e estras
tegistas militares, a primeira exigéncia da
guerra € a acio decisiva, Em um quadro ng
qual o comando e o controle precisam estar
descentralizados, ¢ a ocorréncia de acdes
simultineas torna-se uma constante, é irre-
futdvel a necessidade de lideres com capa-
cidade de decisio. Essa capacidade envolve
tanto a disposigio para entender e seguir a
ntengio do comandante superior, quanto a
expressao da lideranga por meio da sua pré-
pria intenc¢io aos seus subordinados,

Segundo Nelsen I (1988), o ponto de
vista alemio com relagio 4 guerra apoiou
totalmente a ideia de dar aos comandantes
subordinados ampla liberdade para exer-
cer a iniciativa. Esta Gltima é moldada por
uma estrutura baseada em trés elementos
essenciais; o cardter apropriado de um co-
mandante, uma metodologia sélida para a
€missio e a execucdo de ordens (onde se en-
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contra inserida a inten¢io do comandante)
e um relacionamento inteligente entre supe-
riores e subordinadoes. Este terceiro elemen-
to da estrutura se enquadra na atual catego-
ria de lideranga, comando e controle e titica.

Ainda, de acordo com Nelsen II
(1988), o sentimento de confianga mutua
é fundamentalmente necessdrio A iniciativa
¢ a liberdade de agdo. O comandante e o
subordinado precisam saber como cada um
pensa, o que favorecerd, no caso deste dli-
mo, a correta interpretagio da intencio de
seu comandante. Portanto, sio principios in-
terligados ou interdependentes: a iniciativa,
a empatia, a confianga miitua e o poder de
decisdo, os quais constituem uma base sdlida
de lideranga. Esta tltima poderd influenciar
significativamente na interpretagio e cum-
primento da intengdo do comandante,

Em operagbes com elevado nivel
de descentralizagao (Op na Selva, F Paz e
GLO), € preciso considerar que esses efeitos
poderdo ser produzidos até nos menores es-
caldes taticos, como o grupo de combate e
até mesmo uma esquadra, Segundo Nelsen
11 {(1988),

o efeito que as pequenas fragies podem
exercer no local e momento decisivos cres-
ce consideravelmente com o aumento do
poder de fogo, letalidade e variedade das
armas letais.

No estilo de comando descentralizado,
€ preciso valorizar essencialmente a iniciati-
va e liberdade de agiio dos lideres subordina-
dos. Segundo Mesquita (2010), a descentra-
lizagho das operacées determina que mesmo
as decisdes tomadas nas fragoes de nivel hie-
rarquico mais baixo possam ter repercussoes
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de grande efeito estratégico, tanto naquele
ambiente operacional, quanto fora dele.

Portanto, quanto maior for o nivel de
descentralizagio da operagio, maior serd a
necessidade de que os comandantes subor-
dinados exer¢am a lideranca dentro dos seus
escaldes ¢ orientemn suas agies e decisdes va-
lendo-se da ferramenta intencio do Cmt. A
medida que essa cadeia de lideranga for sendo
estabelecida, independente da interrupgio
das comunicactes e a falta de ordens diretas,
a tendéncia serd que a execugio nos escaldes
mais baixos ecorra alinhada com aquilo que
foi idealizado para o desfecho da missio.

Importante destacar que, no comba-
te moderno, qualquer que seja a natureza
da operagio, a velocidade das informacbes
potencializa os reflexos causados pelas agoes
dos pequenos escaldes, os quais podem as-
sumir proporgoes estratégicas, O chamado
“rabo estratégico” deverd ser capaz de con-
duzir sua pequena esquadra ou equipe em
situagbes complexas, nas quais ele nio po-
derd manter as comunicagoes com seu Cmt
superior e precisard exercer a lideranga, po-
der de decisdo e iniciativa das agoes, sempre
norteado pela intengio do Cmt. O resultado
poderd ser o sucesso total da missio ou o
comprometimento da mesma.

Nos niveis mais elevados da cadeia de co-
mando, caberd ao lider estabelecer a sua inten-
¢io de forma clara, simples e objetiva, para que
a mesma seja retransmitida até os pequenos es-
caloes. Cada escalio compée um elo de uma ca-
deia de lideranca organizacional, cujo objetivo
comum € atingir o estado final desejado.

Em um artigo sobre a operagio dos
EUA no [ragque, Mesquita (2010} afirmon
0 seguinte:
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Durante a conguista de Bagdd, em 2008,
a 2nd Brigade Combat Team (2@ Briga-
da Blindada norte-americana) teve o seu
COT" bombardeado por insurgentes,
prejudicando, sensivelmente, o comando
e comtrole, A missio ndo foi comprometi-
da, pois os comandos subordinados sahiam
qual era a intengiio do comandante e, as-
sim, mantiveram a impulsio do ataque
conguistando seus objetivos em Bagda,

Conclusdo

As transformacbes no mundo con-
temporineo impuseram novos desafios as
Nagoes e, em particular, aos profissionais da
arte da guerra. O combate moderno carac-
teriza-se pela assimetria, nao-linearidade,
dependéncia de meios de alta tecnologia,
falta de defini¢io precisa sobre o inimigo
¢ grande influéncia do “terreno humano”.
Impoe, portanto, a necessidade de iniciativa
¢ lideranga por parte dos comandantes em
todos os niveis. O nivel de descentralizagio
das operagoes ocasiona a perda de contato
entre os clementos da cadeia de comando,
havendo uma auséncia de ordens claras e
diretas, valorizando a necessidade de se ope-
rar seguindo a intengio do comandante.

Dentro desse cendrio, enquadram-se
trés operagoes de grande relevincia na Es-
tratégia Nacional de Defesa, bem como na
propria missao constitucional do Exército.
As operagbes na selva, as operagoes de GLO
e as operagoes de F Paz caracterizam-se por
um elevado nivel de descentralizagio na ca-
deia de comando, pois existe a necessidade
de se operar em pequenos escaloes e, muitas

vezes, sem ordens claras para enfrentar uma
diversidade de situacoes, Para minimizar
essa condicionante, avultam de importincia
a aplicagio, interpretagio e o cumpriments
da intengio do comandante, pois esta traz.
em sua esséncia o estado final desejado para
a missio, sendo uma ferramenta extremas
mente ttil em operagoes descentralizadas.

O presente trabalho procurou estudar
a lideranca e sua relagio com a intencao do
Cmt, Esta dltima precisa ser corretamen-
te interpretada e claramente transmitida
dentro da cadeia de comando. Cabe ag
Cmt superior orientar os escaloes subordi-
nados para que estes consigam atingir o es-
tado final visualizado para o cumpriments:
da missdo. A intengio serve para suprir a
auséncia de ordens pela falta de contato
ou interrupgio das comunicagoes, dando
liberdade de agio e incentivando a inicia-
tiva dos lideres subordinados para pers'eg-
guir seus objetivos.

Essa engrenagem — missio, inten-
¢io do Cmt, finalidade — precisa de uma
pega especial: a lideranca. Por meio desta,
serio estabelecidos os lagos de conhianca
mitua, empatia e credibilidade entre co-
mandantes e subordinados.

O Cmt deve nao 56 ser digno da conhan-
ga dos outros, mas também neles confiar,
Como subordinade, deve ater-se hielmenee
as intengdes do seu Cmt imediato. Na qua-
lidade de superior, deve confiar em seus
subordinados, dando-lhes tanta liberdade
de agiio quanto for possivel e incentivi-los
a exercer a iniciatva. (MILITARY RE-
VIEW, 1988)

17 Centro de Operagbes Titicas, Coordena as operagies correntes realizadas pela Forga Militar.
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Na pesquisa sobre os fundamentos e
diversas teorias de lideranga, destacou-se a
lideranga situacional, na qual o nivel de ma-
turidade dos subordinados deverd ser cons-
tantemente avaliado e influenciard na rela-
¢ao lider x liderados, Esse modelo se alinha
bem ao foco deste trabalho, pois esta relacio-
nado a vontade e 4 capacidade de uma pes-
soa assumir a responsabilidade de conduzir
as aches conforme seu préprio comporta-
mento. Sintetizando, é preciso saber delegar
aos lideres subordinados, conhando em suas
méios 0s destinos da operagao.

Dos trés niveis conhecidos de hderan-
ca militar (direta, organizacional e estratégi-
ca), verificou-se que a lideranga direta ainda
prepondera sobre as demais, pois ela traz
em sua esséncia o contato pessoal das rela-
coes lider x liderados, o qual sera sempre
preferivel, desde que a situagio operacional
vivida ofereca condighes,

No caso especifico das operagoes des-
centralizadas, ¢ importante observar que
nem sempre esse contato direto serd possi-
vel, pois podera haver interferéncia no canal
de comunicacio dentro da cadeia de coman-
do. Nessa situacio, a lideranga organizacio-
nal assume papel importante, pois permitird
que o comandante superior conduza o com-
bate por meio de seus comandantes subor-
dinados e valendo-se de seu proprio estado-
-maior para transmitir a sua intengio dentro
de uma cadeia de lideranga organizacional.

Com base no estudo que fora realiza-
do por meio de ampla pesquisa bibliogrifi-
ca — na qual se investigaram a legislacio,
varios manuais do Exército Brasileiro e de
outros paises, artigos e publicagdes editados
em periGdicos de credibilidade, associado ao
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resultado encontrado nas técnicas de pesqui-
sa utilizadas (entrevista e questiondrio) —,
pode-se inferir o seguinte:

* Existe uma estreita e importante rela-
¢ao de influéncia entre a lideranga mi-
litar e a inten¢ao do comandante.

= A intencio do Cmt é um instrumen-
to de comando fundamental em ope-
raghes descentralizadas, Ela deve ser
aplicada sempre que houver possibili-
dade de perda de contato entre o li-
der superior e os subordinados. Esses
tltimos deverdo compreender na in-
tegra o contetdo da intengio do Cmt
superior e garantir que o estado final
visualizado para aquela operagio seja

perseguido sempre, independente das

condicionantes e adversidades.

* O exercicio da lideranca deve ser
desenvolvido em todos os niveis de
comando. O comandante precisa co-
nhecer seus subordinados, tarefa que
deve ocorrer naturalmente pela con-
vivéncia no dia a dia na caserna. As-
sim, abrem-se oportunidades para o
conhecimentn miutuo, a confianca e
a empatia, passando o lider a adqui-
rir credibilidade com a sua tropa. Essa
credibilidade € o conhecimento mu-
tuo sio fundamentais para que, diante
de uma situaciio real de emprego, em
que ndo haja o contato pessoal para
emissiao de ordens claras, os escaldes
subordinados saibam interpretar cor-
retamente, reconhecer a esséncia da
intenc¢io de seu comandante e buscar
cumpri-la a qualquer custo. Essa ques-
tio envolve justamente a capacidade




de persuasio do lider militar, enfim,
ter condigdes de conduzir seus ho-
mens com disciplina intelectual para
o objetivo comum, até mesmo na si-
tuagio em que o mesmo nio se fizer
presente.

Dessa forma, fica comprovada a hipéte-
se de que a lideranga militar influencia de for-
ma dinimica o cumprimento da intencio do
comandante, favorecendo iniciativas e uma
coerente € oportuna tomada de decisio dos
comandantes subordinados, contribuindo
para o éxito das operagoes descentralizacas.

Por fim, destaca-se que a intengio do
comandante ainda é um assunto pouco divul-
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