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Introducao

desenvolvimento da capacidade de transfor-
mar o comando, visando a rdpida adaptabi-
lidade aos ambientes operacionais incertos e
de complexidade, vem ao longo do tempo permeando o
exame das doutrinas militares de paises como Estados Uni-
dos da América (EUA), Alemanha, Reino Unido e Israel.

As experiéncias de combate, em particular a partir
do século XXI, tém evidenciado a necessidade de ope-
racoes descentralizadas. Para isso, as forcas armadas do
futuro devem estar preparadas para enfrentar forgas
militares convencionais, ao mesmo tempo defronta-
rem-se com grupos armados nao estatais, criminosos e
terroristas (SHAMIR, 2011).

Esse aspecto cresce de importancia, particularmen-
te no ambiente de combate moderno, no qual a descen-
tralizacao de comando, durante a fase de execucido das
operagoes, demanda a construgao de forcas disciplina-
das, mas com iniciativa.

Os limites que devem guiar cada lideranga necessi-
tam estar calcados na intenc¢ao de seus comandantes, o
que conduz o exercicio de suas iniciativas. Isso permi-
te ao subordinado aplicar, segundo o seu julgamento,
decisoes em situagdes que demandem urgéncia, pois o
proposito da missao esta definido e € claro.

O presente artigo visa identificar os conceitos de filoso-
fia de comando em exércitos estrangeiros e como a Forga

Terrestre brasileira (F Ter), no contexto do século XXI,

vem vivenciando a necessidade de se adaptar rapida-
mente as incertezas e complexidades dos ambientes
operacionais em que é empregada.

Auftragstaktik

O conceito histérico de Aufiragstaktik remonta ao
exército prussiano no século XIX, quando o marechal
de campo Helmuth von Moltke remodelou a estratégia
e lideranga militar prussiana, afirmando que “nenhum
plano de batalha sobrevive ao contato com o inimigo”.

As reformas prussianas propiciaram um “campo
fértil” para o surgimento do conceito de Aufiragstaktik
no inicio do século XIX. Uma reforma militar foi im-
plementada por intermédio da academia militar em
Berlim, a partir de 1801, mudando-se o processo de
selecao, tornando-o mais profissional e baseado no mé-
rito. Especial atencao foi dada ao preparo e a educagao
das pracas, incentivando-as a ingressarem no oficialato,
o que permitiu construir uma espinha dorsal sélida no
exército da Prussia.

Apesar das pedras fundamentais do conceito de
Auftragstaktik terem sido langadas pelas ideias de Clau-
sewitz e pelas agdes do general Yorck, é pacifico que
a implementagao eficaz foi realizada pelo marechal de
campo do Exército Prussiano Helmut von Moltke, che-
fe do Estado-Maior de 1857 a 1888.

Para Moltke, a comunicacio das ordens era uma
questao central. Para a melhor implantagio do concei-
to de Auftragstaktik, ele determinou mudancgas na forma
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e técnica de emissao de ordens escritas, dando priori-

dade para a mudanga educacional por intermédio da
academia militar. Os futuros oficiais foram treinados
para incluirem apenas a missdo, a intengao, o disposi-
tivo das forgas amigas e inimigas e algumas instrugoes
especiais. Desse modo, a academia focava em enfatizar
ordens claras e concisas, deixando o detalhamento da
execugdo para o escaldo subordinado.

Auftragstaktik em linhas gerais enfatiza:

Anecessidade de que todos os soldados entendam per-
feitamente a inteng¢io do escalao de comando imedia-
tamente superior e, dentro desta intencao, ajam quase
que autonomamente, com grande dose de iniciativa
visando cumprir a missdo com sucesso. Os detalhes da
execug¢io de uma ordem sao delegados ao escaldo su-
bordinado, na certeza de que, mesmo que uma missao
nao possa ser executada como planejada, ainda assim
os resultados serao coerentes com a sua finalidade e
seus objetivos originais. (SOTTUNG, 1987)

O “Comando por Intermédio de Diretrizes”, em
um sentido mais contextualizado, permite a descentra-
lizacao do processo de comando. O comandante subor-
dinado recebe de forma clara a missao em paralelo a
intencao de seu comando superior, o que orienta a sua
acao. A sua agao esta condicionada a um rol de atribui-
¢oes, para as quais deve receber a delegacao de forcas e
meios necessarios a realizacao da tarefa imposta.

O método tem como caracteristica a delegacao de es-
paco para decisdo acerca da metodologia para alcangar os
objetivos, por parte do escaldo subordinado. Desse modo,
ha a possibilidade de amplo autocontrole na fase de exe-
cugdo da tarefa, regulamentando apenas o que for estrita-
mente necessario a coordenacao (SOTTUNG, 1987).

Auftragstaktik nao significa um conjunto de procedi-
mentos, mas sim uma filosofia de comando, provenien-
te do conceito de que a batalha é marcada pela confu-
sao e ambiguidade. Os lideres alemaes desenvolveram
uma cultura militar que criou a expectativa de tomada
de decisao de maneira decisiva pelos subordinados em
face das situagoes de incerteza (SHATTUCK, 2000).

O major Brett Matzenbacher do Exército dos EUA,
em artigo publicado na revista Military Review, abor-

da que a filosofia de comando alema se baseia em uma

analise do ambiente, no qual a fric¢gdo e a “névoa da
guerra”, ou seja a incerteza, enseja o uso da lideranca
descentralizada, por meio da qual o entendimento co-
mum e claro da intencio do comandante leva a um
caminho que certamente conduzira ao final desejado.

O Comando por Intermédio de Diretrizes (Auftrags-
taktik) abrange, portanto, a constru¢ao de uma cultu-
ra de confianca mutua, a qual possa dar suporte ne-
cessario para amparar tomadas de decisao oportunas
em face das adversidades, buscando sempre alcangar
o atingimento dos objetivos estratégicos ou taticos pla-
nejados, nao necessitando de microgerenciamento por
parte dos superiores.

O conceito da filosofia de comando alema possui al-

gumas caracteristicas:

Do lado do superior (o comandante)

1) Indicagao precisa do objetivo. Transmissao da
tarefa ao subordinado, da forma mais clara e
mais operacional possivel;

2) Transferéncia das forcas, meios e atribuigdes
necessarias ao cumprimento da missao;

3) Informagao sobre a inten¢ao do comando su-
perior;

4) Determinacao de detalhes apenas enquanto
estritamente necessario para a coordenagao
mais ampla.

Do lado do subordinado (o comandado)

1) Liberdade ampla de cédlculo e agido na escolha
da forma de execucao da missao e da determi-
nacao dos detalhes;

2) Ligacdo constante a sua missdo e a intencao
do comando superior e, aqui, exige-se muito
de sua vontade no comando, de sua iniciativa,
for¢a de persuasio e sua capacidade técnica

(SOTTUNG, 1987)

E de extrema relevancia ressaltar que o potencial
do Auftragstaktik tem restrigbes para os niveis politi-
co e estratégico, devendo ser analisado o seu empre-

go de forma diferente. Nesses niveis ha restri¢oes, as

quais tém evidente razao em virtude de que uma agao
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independente pode causar danos de dificil reversao e
com impactos mais amplos (SOTTUNG, 1987).
Sonnemberger (2013), em sua monografia apre-

sentada por ocasido do curso de estado-maior no Fort
Leavenworth (EUA), faz a abertura de um dos capitulos
com uma frase do general Moltke, a qual expressa em
sua plenitude a finalidade do conceito de Auftragstaktik:

Em geral, é bom nao ordenar mais do que o absoluta-
mente necessario e evitar planejar além das situagoes
que se pode prever.

Estas mudam muito rapidamente na guerra. Rara-
mente as ordens que visam antecipar com muita an-
tecedéncia e em detalhes irdo ter completo sucesso...
Quanto maior a autoridade, menor e mais geral serdo
as ordens. O préximo comando mais baixo adiciona
o que for necessario para maior precisao. O detalhe
da execugio é deixado para a ordem verbal, para o
comando. Cada um deles mantém a liberdade de ac¢ao
e decisao dentro de sua autoridade. (VON MOLTKE,
1869, apud SONNEMBERGER, 2013)

Para evidenciar a aplicagao do conceito de Aufirags-
taktik, cabe um breve estudo do caso histérico da Guer-
ra Franco-Prussiana.

Esse conflito ocorreu entre os anos de 1870 e 1871,
entre o Império Francés e o Reino da Prussia. Em re-
sumo, os motivos do conflito giraram em torno da bus-
ca por equilibrio de poder entre as grandes poténcias
no pés-Guerras Napoleonicas. Enquanto a Prussia vi-
sava gerar um sentimento nacional e unificar principa-
dos germanicos, os franceses desejavam expandir seus
territorios, neutralizando a Prussia e aumentando sua
hegemonia na Europa (WAWRO, 2003).

Os franceses tinham um efetivo de 400.000 homens,
com militares experientes recém-empregados em con-
flitos contra a Austria (1859) e México (1867), enquan-
to os prussianos contavam com um efetivo regular de
300.000 militares, os quais poderiam ser acrescidos
de mais 400.000 reservistas. Mesmo no servigo militar
obrigatério, os prussianos recebiam treinamento de
alta intensidade, aprendendo valores, disciplina e obe-
diéncia (PITZ, 2016).

A estratégia definida por Moltke foi privilegiar a ma-

nobra e a surpresa em detrimento da massa, buscando
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para isso empregar a cavalaria em diversos reconheci-
mentos, levantando informacgoes e provendo seguran-
¢a. O emprego descentralizado concedeu-lhe grande
flexibilidade, obtendo informacdes de maneira mais
agil e precisa (PITZ, 2016).

Wawro (2003) aborda que o exército prussiano foi
empregado em pequenas fragdes moveis, operando de
forma independente, no entanto guiadas pelo mesmo
objetivo. Essa estratégia dificultava o trabalho dos fran-
ceses, que nao conseguiam diferenciar os pequenos
movimentos das grandes ofensivas.

O primeiro embate ocorreu na cidade fronteiriga
de Saarbrucken, quando o general Von Moltke emi-
tiu diretrizes para que dois corpos de exército atacas-
sem a retaguarda e flancos dos franceses, enquanto
um corpo atacaria frontalmente. A diretriz do velho
comandante foi a seguinte: “procurar as principais
forcas do inimigo e atacd-las, onde quer que sejam en-
contradas” (WAWRO, 2003).

Os comandantes prussianos foram interpretando
seus mapas, identificando o dispositivo francés e ata-
cando a posicao francesa de diferentes direcoes. Essa
tatica ficou conhecida como “enxame”, que estarreceu
a forga francesa, pois pequenos grupos surgiam de to-
das as diregoes, conquistando a batalha apés apenas al-
gumas horas (PITZ, 2016).

Desarticulados em razao das conquistas iniciais ra-
pidas dos prussianos, os franceses se estabeleceram em
posicao defensiva, em uma regido boa para a defesa. Os
prussianos, contudo, conseguiam descobrir falhas no dis-
positivo e buscavam a manobra desbordante, obrigando
Napoledo III a reorganizar suas forcas, inclusive alteran-
do fungoes de comando, como a nomeacao do marechal
Bazaine como novo comandante do Exército de Metz.

Demonstracao inconteste do emprego do conceito
de Auftragstaktik foi a manobra do I1I Corpo de Exército
prussiano, que, sob comando do general Alvensleben,
mesmo isolado, manobrou com sua cavalaria, atacan-
do com sucesso a artilharia francesa, ultrapassando-a e
for¢ando o retraimento do exército francés. A mano-

bra surpreendeu os franceses, que nao conseguiram




realizar contra-ataques, retrocedendo para posicoes
defensivas em Gravelotte (PITZ, 2016).
Detendo a iniciativa das agdes, o exército prussia-

no empreendeu a batalha de Sedan, decisiva para o
conflito e melhor exemplo da aplicagao do conceito de
comando por intermédio de diretrizes.

As baterias prussianas operavam de forma indepen-
dente, procurando por alvos compensadores, a infantaria
empreendeu um movimento concéntrico, aproveitan-
do-se dos resultados do emprego da artilharia, flanque-
ando, portanto, as posicoes defensivas francesas, obri-
gando os franceses a recuarem (WAWRO, 2003).

Ap6s sucessivas derrotas e outros fatores internos e
externos, os franceses firmaram o acordo de paz, sendo
que os prussianos ganharam a Alsacia e Lorena, bem
como uma vultosa indenizacao de guerra. A quantida-
de de baixas no exército francés foi sete vezes maior do
que no exército prussiano (PITZ, 2016).

Desse resumo do conflito, depreende-se que os re-
sultados alcancados pelos prussianos foram decorren-
tes da implementagao do conceito de Aufiragstaktik. Tal
conclusido deve-se ao motivo de que os alemaes nao
estavam em numero tao superior aos franceses, sendo
que empreenderam, durante todo o conflito, manobras
ofensivas, usualmente demandantes de efetivos muito
superiores para obtengao da vitéria. Os franceses ti-
nham a vantagem do conhecimento do terreno e da
defesa, contudo as agoes independentes empreendidas
pelos comandantes no nivel tatico por diversas vezes
surpreenderam os comandantes franceses, desequili-
brando os poderes relativos de combate em favor dos
alemaes. A iniciativa das baterias prussianas na batalha
de Sedan propiciou exitosa liberdade de acao para a
infantaria, o que facilitou a vitéria. Essa iniciativa veio
do correto entendimento da intencio do comandan-
te, permitindo que, nos diversos niveis de comando,
fossem tomadas as decisdes mais acertadas em prol do
objetivo final. Os comandantes dos diversos niveis sa-
biam seu espago para decisao, sempre orientados pela
intengdo do comandante do escalio imediatamente
superior. Esse entendimento atingiu até o nivel mais

baixo na cadeia hierarquica, permitindo que mesmo o

soldado lutando na trincheira com os franceses tivesse a

clara consciéncia situacional do porqué daquela missao.

Mission Command

Durante a Guerra Fria, ap6s a analise do desempenho
germanico na Segunda Grande Guerra, os norte-ameri-
canos chegaram a conclusiao de que a Wehrmacht' devia
sua efetividade ao conceito de Aufiragstakiik, gerando a
necessidade de criar o Mission Command, a fim de enfren-
tar a superioridade quantitativa do Exército Vermelho.

Os pressupostos da Missao de Comando ja apresen-
tavam origens desde o inicio do século XX. Em 1905, o
Exército Norte-Americano publicou seu Regulamento
de Servigo em Campanha, o primeiro manual de ar-
mas combinadas, o qual continha preceitos relaciona-
dos com as bases da atual Missio de Comando (AN-
CKER, 2013):

Uma ordem nido deveria ultrapassar a competén-
cia do subordinado. Ela deveria conter tudo que é
além da independéncia de autoridade do subordi-
nado, nada mais. Quando a transmissdo de ordens
envolve um periodo de tempo consideravel, durante
o qual a situa¢do pode mudar, instrugdes detalhadas
devem ser evitadas. A mesma regra se mantém quan-
do ordens devem ser executadas sob circunstincias
nas quais o mandatdrio da ordem nio pode prever
completamente; nesses casos cartas de orientagio sao
mais apropriadas.

Sendo assim, mesmo antes da Primeira Guerra Mun-
dial, os militares norte-americanos ja visualizavam a
necessidade do claro entendimento da inten¢ao do co-
mandante, a fim de melhor enfrentar as mudancgas de
situagao, em especial na auséncia de ordens especificas.

Em 1949, ja ap6s a Segunda Guerra Mundial, o Ma-
nual de Campanha FM 100-5 (Operagoes) foi atualizado.
O originario havia sido emitido em 1939 e revisado em
1944. Nesse manual, a iniciativa fol ressaltada como
elemento fundamental para as operagoes, fortalecendo
os pressupostos do Mission Command, apesar de ainda
nao focar especificamente no conceito. Ancker (2013)
cita que no, prefacio desse manual, o Departamento do

Exército regulava que
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estabelecer regras e métodos deve ser evitado. Eles li-

mitam a imaginacao e iniciativa, o que € vital para a
prossecucao da guerra. Eles provém ao inimigo um

padrao fixo de operagdes...

Em 1962, o mesmo manual de operagdes foi revisa-
do, mantendo e expandindo os registros relacionados
ao Mission Command.

Contudo, em 1976, ap6s a Guerra do Vietna e o
conflito arabe-israelense de 1973, houve um retrocesso
na implementagio gradual do pensamento relacionado
ao Mission Command, pois, em razio da necessidade do
uso concentrado de tecnologias, julgou-se necessaria a
centralizacao das tomadas de decisao, a fim de maximi-
zar os efeitos da manobra e fogos nos locais decisivos.

Somente em 1982, o Manual de Campanha FM 100-5,
com sua revisdo, apresentou o marco histérico para
implantagdo da Missao de Comando na cultura mi-
litar dos Estados Unidos. Nesse manual, a iniciativa
tomou um papel central, sendo elencada como um
dos pré-requisitos principais dos novos modelos de
batalha, surgidos especialmente a partir do conflito
arabe-israelense de 1973:

Iniciativa implica espirito ofensivo na condugao de to-
das as operagoes. O propésito fundamental de todo
encontro com o inimigo é conquistar ou manter a
independéncia de ag¢do. Para fazer isso, n6s devemos
tomar decisoes e agir mais rapidamente do que o ini-
migo para desorganizar suas forgas e manté-lo fora
de equilibrio. Para preservar a iniciativa, subordinados
devem agir independentemente dentro do contexto do
plano geral... Eles devem desviar do curso esperado da
batalha sem hesita¢io quando oportunidades surgirem...
Improvisagdo, iniciativa, agressividade — os tracos que his-
toricamente tém distinguido o soldado americano — de-
vem ser particularmente fortes em nossos lideres. (ES-
TADOS UNIDOS, 1982, apud ANCKER, 2013)

Mission Command se tornou uma doutrina oficial do
Exército dos Estados Unidos da América somente em
2003, por intermédio da publicagio do Manual de Cam-
panha FM 6-0 (Mission Command: Command and Control
of Army Forces). Na introducao do manual, era afirmado
que “estabelecia a Missao de Comando como a concep-

¢ao preferida do Exército para Comando e Controle”.
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Nao s6 o Exército dos EUA adotou essa filosofia de co-
mando. Britinicos e israelenses também desenvolveram
suas filosofias de comando, conhecidas da mesma forma
como Missio de Comando e baseadas no Auftragstaktik
alemao. As diferencas nessas filosofias derivam das carac-
teristicas nacionais, experiéncias histéricas e circunstan-
cias geopoliticas (SHAMIR, 2011).

A origem da missao de comando no exército brita-
nico remonta a implementacao da reforma doutrinaria
na década de 1980, quando se decidiu pela mudanca
de uma doutrina de batalha passiva para uma baseada
na manobra, mais adequada para parar a ameaca de
uma invasio soviética (SHAMIR, 2011).

As transformagbes implementadas no exército brita-
nico também visavam permitir ao subordinado tomar
decisoes independentes quando as circunstancias mu-
dassem e demandassem reagbes mais rapidas. Essas
transformacoes foram visualizadas pelo marechal de
campo Nigel Bagnall e eram baseadas no sistema origi-
nal prussiano-alemao (SHAMIR, 2011).

Por outro lado, as forcas de defesa israelenses, des-
de os seus primérdios, em razio de caracteristicas espe-
cialmente geopoliticas, sempre empregaram principios
semelhantes a missdo de comando. No entanto, na dé-
cada de 1980 e inicio de 1990, em virtude da participa-
cao em conflitos de baixa intensidade, as forcas de defesa
perderam a aplicagao plena do conceito. Com isso, ain-
da na década de 1990, voltou-se a dar importancia para
essa filosofia de comando, incorporando-a formalmente
a doutrina a partir de 1993, em razao da preocupagio
com os resultados do processo dos Acordos de Oslo.

O Manual de Campanha M 6-0 define o conceito de

intencao do comandante, o qual é assim descrito:

A inteng¢ao do comandante é uma afirmagio clara, con-
cisa do que a forca deve fazer e das condigoes que a for-
¢a deve alcangar para ter sucesso a respeito do inimigo,
terreno e efeito final desejado. Foca em atingir o efeito
final desejado e é ligado com a inten¢do do comandan-
te dois niveis acima. Comandantes formulam e comuni-
cam suas intengdes para descrever limites nos quais os
subordinados podem exercer suas iniciativas enquan-
to mantém a unidade de esforco. Para evitar limitar a
liberdade de acio (dos subordinados), comandantes




colocam o minimo de limitacao para coordenacio dos
subordinados. (ESTADOS UNIDOS, 2003)

A inten¢do do comandante tem, portanto, como
uma de suas finalidades demonstrar a amplitude de
acoes independentes que podem ser tomadas pelos
escaldes subordinados, desde que atinjam os objetivos
tragados pelo comando. Sua divulgacdo deve ocorrer
em todos os niveis, a fim de que os diversos escaloes
tenham a clara consciéncia de qual é a intengao do co-
mandante, a im de deduzirem os limites de suas de-
cisoes, sem afetarem decisivamente de forma negativa
qualquer planejamento do escaldo superior.

A intencao do comandante descreve o que consti-
tui sucesso para a operagao. Para isso, aborda o pro-
posito da operagdo, as tarefas-chaves e as condigoes
que definem o estado final. Essa intencao interconecta
a missdo, o conceito da operacao e as tarefas para as
unidades subordinadas. Uma intencio clara facilita um
entendimento comum de qual é a condicao geral que
representa o cumprimento da missao. A intencao do
comandante, quando utilizada de forma correta, pre-
enche a lacuna entre a missio e o conceito da operagdo
(DEMPSEY, 2013).

Com a elaboragido do recente manual JP 5-0 Joint
Planning (2017), as For¢as Armadas dos EUA inclufram
na intenc¢ao do comandante os riscos operacionais asso-
ciados com a campanha ou operag¢ao. Em consequéncia,
na emissdo de sua inten¢ao, o comandante deve abor-
dar onde e quando os riscos podem ou nao ser aceitos
durante uma operagao.

O conceito de Mission Command visa apoiar os co-
mandantes de todos os niveis a equilibrar a arte de co-
mandar com a ciéncia de controlar, buscando sempre
conquistar, manter e explorar a iniciativa, a fim de ga-
nhar posicao relativa de vantagem em qualquer moda-
lidade de operagao.

Para isso o comandante deve exercer alguns princi-

pios de comando junto a sua equipe, como:

— conhecer se existe confianca mitua entre os diversos
escaloes;

— saber se eles e seus estados-maiores tem feito tudo
para facilitar um entendimento compartilhado;

— saber se seus estados-maiores estdo produzindo ordens;
— estar confortavel com e compreender a iniciativa
que os seus subordinados tém;

—informar o que ¢ o risco prudente e prover intengdes
do comandante de forma clara. (ARCHANBAULT et
al., 2018)

As técnicas e procedimentos intrinsecos a filosofia
de missao de comando contribuem para que as gran-
des unidades estejam aptas a cumprir uma grande va-
riedade de missoes. Para isso, todos os niveis devem ter
o claro entendimento das intengdes dos comandantes,
bem como seguir altos padrbes de comportamento,
disciplina e trabalho em equipe, a fim de serem ageis
nas decisoes e observarem os limites estabelecidos pelos
escaloes superiores (KEAVENY, 2015).

A fim de verificar o nivel de emprego dessa filosofia
na doutrina atual dos EUA, as operagoes empreendi-
das no Afeganistao permitem uma boa oportunidade
de visualizacao da efetividade do conceito.

Em 2010, o time de combate da 22 Brigada da 1012
Divisao Aeroterrestre foi designado como o esforgo
principal de uma manobra concebida pelo general Da-
vid Petraeus, comandante da Forca de Assisténcia de
Seguranca Internacional (ISAF). A brigada, foi desig-
nada a missao de conduzir operagoes ofensivas na pro-
vincia de Kandahar, berco do Taliba.

Para derrotar o grupo insurgente do Taliba, o co-
mandante do batalhdo, coronel Kandarian, planejou
uma série de operagdes coordenadas ao sul da rodovia
que cruzava a area de operagoes. Para isso, empregou
seus batalhdes, regimento e esquadrao em uma mano-
bra envolvente (WRIGHT, 2013).

O comandante esperava que seus comandantes su-
bordinados adotassem acoes ousadas, exercendo suas
iniciativas e aceitando riscos razoaveis. Para isso, emi-
tiu sua ordem, em que constava sua intengao, que, em
resumo, previa a “derrota do inimigo, a seguranca da
populacao, liberdade de manobra na rodovia e aper-
feicoamento da governabilidade e desenvolvimento da
regiao” (WRIGHT, 2013).

Durante toda a preparagao, deixou bem claro que
a lideranca descentralizada deveria se basear na inicia-

tiva. Sua filosofia de comando se baseava em desenhar
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suas ordens em um mapa, definindo as tarefas e pro-

positos, deixando seus subordinados alcangarem a in-
tengdo sem se tornarem escravos de um plano concreto
(WRIGHT, 2013).

Na mesma dire¢ido, os comandantes de batalhao
buscaram orientar seus subordinados de maneira a dei-
xar-lhes liberdade de acdo. Assim ocorreu com o 2-502
Batalhao de Infantaria, a comando do tenente-coronel
Benchoff. Com isso, seus comandantes de companhia
e sargentos estavam familiarizados com o propésito da
operagdo, problemas potenciais e o ambiente ao sul da
Rodovia 1 (WRIGHT, 2013).

A aplicagao de fogos sobre regiées com explosivos
improvisados dificultou o deslocamento das tropas de
Benchoff, colocando-as sob risco, essencialmente em
razao dos lancadores de granadas e da falta de abrigos
em certas partes do terreno. A fim de mitigar a dificulda-
de, o comandante do batalhao mesclou tropas de diferen-
tes naturezas ao empregar carros mecanizados dotados
de canhées 105mm com tropa a pé. Nesse momento, o
comandante aproveitou a experiéncia de um dos coman-
dantes de companhia para reforca-lo com carros Stryker
MGS. Com isso, pode intensificar fogos diretos e precisos,
bem como aproveitar-se de relativa protecao blindada
para a progressio da tropa a pé. Imediatamente os enge-
nheiros conseguiram fazer seu trabalho sobre os explosi-
vos, a cadéncia de deslocamento acelerou e o batalhao
conquistou seu objetivo (WRIGHT, 2013).

Do simples caso histérico abordado, depreen-
de-se que a missdo de comando foi amplamente uti-
lizada desde a emissdo de ordens no nivel brigada
até o nivel companhia. A confianga mutua pode ser
observada em todos os niveis de lideranga, pois houve
um compartilhamento de entendimento comum da
inten¢ao do comandante. Tanto o comandante de
brigada quanto de batalhdo claramente articularam
suas intengoes, emitindo propositos e tarefas claras aos
subordinados. O propésito geral da operagao era deixar
a Rodovia 1 livre, o que foi claramente entendido por to-
dos os escaloes, dando-lhes liberdade de manobra para
alcangar o objetivo, até mesmo por intermédio de méto-

dos ndo ortodoxos. Nesse exemplo, foi demonstrado que
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nao houve um microgerenciamento desde o nivel briga-
da até o nivel companhia, maximizando as oportunida-

des de vitéria diante das mudancas de situacoes.

Lideranca militar na Doutrina Militar Terrestre
do Brasil

A doutrina de lideranga militar do Exército Brasilei-
ro (EB) busca estabelecer parametros que proporcio-
nem bases conceituais que visam integrar-se a Doutri-
na Militar Terrestre (DMT) vigente.

Estabelecendo um embasamento teérico, os concei-
tos de lideranca militar da For¢a Terrestre (F Ter) bus-
cam fornecer ferramentas que facilitem o trato com os
subordinados, realcando a importancia do ser humano
nas relagoes profissionais, bem como contribuir para o
sucesso da missao.

Na doutrina militar brasileira, a lideranca impoe-se
como um fator de extrema relevancia para a realizagio
de objetivos, conforme prevé o manual C 20-10 Lide-
ranca Militar (BRASIL, 2011).

Carvalho Lima (2009), em seu trabalho monografi-
co, aborda que “colocar em choque interesses e a luta
pela sobrevivéncia em prol do cumprimento das mais
variadas missoes é a base da lideranca militar”. Esse
conceito deve envolver o lider militar no exercicio de
sua funcao, a fim de que possa equilibrar a necessidade
precipua do cumprimento da missdo, a preocupagao
com o bem-estar dos subordinados e, por ultimo, os in-
teresses pessoais. Desse modo, segundo a DMT, o lider
militar deve ser capaz de dirigir, orientar e modificar
as atitudes dos subordinados, visando atingir os propo-
sitos que a instituigao lhes impoe.

Na atual doutrina militar brasileira, conforme pres-
creve o manual Doutrina Militar Terrestre,

os elementos do poder de combate terrestre represen-
tam a esséncia das capacidades que a F Ter empre-
ga em situagoes — sejam de guerra ou de ndo guerra.
(BRASIL, 2014)

Esses elementos do poder de combate sdo compos-
tos por lideranga, informacoes e as fungdes de comba-
te: comando e controle, movimento e manobra, inteli-
géncia, fogos, logistica e prote¢do. Quanto a lideranga,
o manual supracitado a define como:




Lideranca é definida como uma competéncia indi-
vidual que confere ao individuo a capacidade de
dirigir e influenciar outros militares, por meio de
motivagao, objetividade e exemplo. Na atualidade,
os ambientes nos quais se desenvolvem as operagoes
terrestres requerem que comandantes e lideres da F
Ter sejam extremamente adaptaveis, capazes de em-
pregar com eficacia as competéncias relacionadas ao
pensamento critico e a criatividade. Ao mesmo tem-
po, essa adaptabilidade e o dominio das competén-
cias citadas s6 lhes serdo uteis se eles forem capazes
de transmitir com clareza e em tempo hdbil sua in-
tengao e diretrizes aos subordinados. Comandantes
competentes, informados e dotados de iniciativa e
coragem fisica e moral sdo capazes de extrair o me-
lhor resultado do pessoal e dos sistemas de combate
colocados sob seu comando. (BRASIL, 2014)

Agindo em consonancia com a ética militar, a lide-
ranca contribui com o desenvolvimento de capacidades
inerentes ao desenvolvimento da doutrina do EB. Atu-
almente, a DMT, alinhando-se com a Politica Nacional
de Defesa e a Estratégia Nacional de Defesa (END),
prevé o Planejamento Baseado em Capacidades. O ma-
nual de DMT (2014) aborda o conceito de capacidade
da seguinte forma:

Capacidade ¢ a aptiddo requerida a uma forga ou or-
ganizagao militar, para que possa cumprir determina-
da missdo ou tarefa. E obtida a partir de um conjunto
de sete fatores determinantes, inter-relacionados e in-
dissociaveis: Doutrina, Organizagio (e/ou processos),
Adestramento, Material, Educagao, Pessoal e Infraes-
trutura — que formam o acronimo DOAMEPI. Para
que as unidades atinjam o nivel maximo de prontidao
operativa, é necessario que possuam as capacidades
que lhes sao requeridas na sua plenitude.

Nesse contexto, para construcao dessas capacidades,
ha fatores determinantes materializados pelo acronimo
DOAMEPI, conforme acima citado. Entre esses fatores,
a Educacio sofre influéncia direta da lideran¢a militar:

Educagdao compreende todas as atividades continua-
das de capacita¢do e habilitacdo formais e nio formais
destinadas ao desenvolvimento do integrante da I Ter
quanto a sua competéncia individual requerida. Essa
competéncia deve ser entendida como a capacidade
de mobilizar, ao mesmo tempo e de maneira inter-
-relacionada, conhecimentos, habilidades, atitudes, va-
lores e experiéncias, para decidir e atuar em situagoes

diversas. Dentre essas competéncias, ressalta-se o de-
senvolvimento da Lideranca Militar, fator fundamen-
tal na geracao de capacidades (grifo nosso).

Desse modo, a DMT, coerente com as evolugoes do am-
biente operacional e com o Processo de Transformagao do
Exército, objetiva o desenvolvimento de novas competén-
cias e capacidades, sem, contudo, atentar para importancia
da lideranga militar, atributo historicamente de relevancia
para construgio da esséncia do pensamento de Defesa.

Atualmente, a evolugao dos conflitos enseja que os
comandantes em todos os niveis possuam alto grau de
iniciativa e lideranca. O manual DMT (2014) aborda
que as operagdes no amplo espectro exigem atuagao
dos elementos da F Ter, visando obter resultados de-
cisivos, empregando uma combinagao de operagoes
ofensivas, defensivas, de pacificacio e de apoio a 6r-
gaos governamentais.

Na nova concepgao da DMT, portanto, a lideranga
militar tem seu papel ressaltado para a construgio das
capacidades e sobre os principios de guerra, sendo atri-
buto primordial para a estrutura da F Ter e sua visao de
futuro. Para alcangar esse resultado, conforme prescreve
o Manual de Lideranga Militar (2011), é fundamental que
os lideres possuam competéncias intrinsecas, como as
cognitivas, psicomotoras e afetivas materializadas por:
proficiéncia técnica e tatica, aptidao fisica, conhecimen-
to sobre o ser humano, valores, habilidades individuais,

habilidades de relacionamento e inteligéncia emocional.

Viabilidade da aplicacao dos conceitos de
Auftragstaktik e Mission Command na Doutrina
Militar Terrestre brasileira

O Manual de Processo de Planejamento e Condugdo das
Operagoes Terrestres (2014) aborda que:

O comandante expressa sua visualizagdo por meio da
expedigao, oral e escrita, de:

— Intengao do comandante;

— Diretriz de planejamento, incluindo a abordagem
operativa; e

— Elementos Essenciais de Inteligéncia (EEI).

Esse mesmo manual aprofunda o conceito de inten-
¢ao do comandante:
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Inten¢do do comandante expressa a finalidade da
operagao e do Estado Final Desejado em termos mili-
tares. Proporciona foco para o trabalho do EM e au-
xilia os subordinados e elementos de apoio a agirem
para a busca dos resultados desejados sem a necessi-
dade de novas ordens, mesmo quando a operagao nao
se desenvolve como foi planejada. Durante o planeja-
mento, a inten¢ao do comandante direciona o desen-
volvimento das linhas de a¢ao; durante a execucio,
permite a aplicacao da iniciativa aos subordinados
(grifo nosso) diante de situagdes imprevistas ou no
combate de ameagas. (BRASIL, 2014)

Prossegue ainda, definindo o conceito de Arte do
Comando:

A Arte do Comando pode ser definida como o exerci-
cio criativo e habil da autoridade por meio de tomada
de decisdo oportuna e de exercicio da lideranca.
Como arte, o comando requer o exercicio de julga-
mento. Os comandantes usam constantemente o seu
julgamento para coisas como delegagio de autorida-
de, tomada de decisoes e determinacao do grau ade-
quado de controle e alocagao de recursos. A experién-
cia e o treinamento de um comandante influenciam
diretamente sua condi¢io como lider militar e, como
consequéncia direta, suas habilidades de tomada de
decisao. A proficiéncia na arte do comando decorre
de anos de educagao, no desenvolvimento de com-
peténcias, na aquisi¢io de conhecimentos e habilida-
des, atitudes, incorporando valores e experiéncias no
exercicio da atividade militar. (BRASIL, 2014)

Os conceitos acima citados se assemelham aos pre-
vistos no Mission Command e Auftragstaktik, buscando-se
estimular a iniciativa disciplinada, por meio do senso
de julgamento para oportuna tomada de decisao. Esse
senso em muito se baseia nas habilidades intrinsecas e
na experiéncia profissional do lider.

O fundamento de ambos os conceitos alienigenas
estudados vem sendo implementado na DMT brasi-
leira, particularmente em razao dos ambientes opera-
cionais complexos que se apresentam na atualidade,
demandando confianga nos escalées que cumprem a
missao, baseada na construcao do espirito de corpo e
na construgao de capacidades. Quanto mais capaci-
tada é uma tropa, mais aptos, portanto, estardo seus

lideres para seguir a inten¢io do comandante, bem
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como para atingir os objetivos tracados sem se desviar
do caminho. Esse conceito tem sua génese hd muito
tempo no passado, mas sua implementagao concreta
na doutrina brasileira inicia-se com o recente proces-
so de transformacao da F Ter.

O conceito de consciéncia situacional vem ganhando
importancia na DMT. A implementacao desse conceito
é favorecida pelo amplo uso de tecnologias de informa-
¢do e computagio. Ao mesmo tempo em que favorece a
adequada percepg¢ao dos acontecimentos no ambiente
operacional, facilitando a oportunidade na tomada de
decisao, pode prejudicar o exercicio da iniciativa dos
escaldes subordinados, em razao da tendéncia compor-
tamental do militar brasileiro ao microgerenciamento.

A tendéncia ao microgerenciamento nao se resume
apenas a uma particularidade da cultura militar brasi-
leira. Uzi Ben-Shalon, em artigo publicado na revista
Defense and Security Analysis (2011), aborda essa mesma
tendéncia nas Forcas de Defesa de Israel:

A despeito da manifesta atratividade da missao de
comando como uma filosofia de comando, isso re-
quer dos comandantes superiores que ignorem uma
tendéncia humana basica pela aversao ao risco (gri-
fo nosso). Essa tendéncia frequentemente resulta na
necessidade militar em controlar rigidamente todos
os eventos. Comandantes superiores sao sempre relu-
tantes a aceitarem riscos... Uma perspectiva histdrica
demonstra que o tamanho do exército do centralista
Napoledo o for¢ou a permitir que seus comandantes
de Corpos de Exército tivessem uma medida de liber-
dade de acao.

Além da tendéncia a centralizagio e ao controle, in-
trinseca as caracteristicas pessoais das liderangas milita-
res, outro fator a ser observado para a analise da viabili-
dade de introdugio dos conceitos de Mission Command e
Auftragstaktik na DMT ¢ a cultura organizacional.

Até mesmo no Exército dos EUA, a cultura organi-
zacional é moldada de uma maneira que dificultou a
implementagao da filosofia de comando estudada, con-
forme aborda Uzi Ben-Shalon (2011) em seu artigo:

Existem aqueles que notaram que a estrutura das
modernas organizagoes militares, como os militares
dos EUA, necessita de procedimentos de controle




rigorosos. Sob essas circunstancias, é considerada di-
ficil a implementa¢io da missio de comando. Alguns
discutem que os militares norte-americanos falharam
em compreender o completo significado da missdo de
comando e meramente imitaram as técnicas e proce-
dimentos dos alemaes. Outros refletem que existe a
propensdo para os militares dos EUA adotarem medi-
das de gerenciamento. Essa prética foi muito utilizada
na Guerra do Vietna, em que houve um impacto ne-
gativo no desenvolvimento da lideranga em combate.
Isso permanece incorporado na cultura militar norte-
-americana, mesmo apoés as reformas pds-Vietna.

Conclui-se que, mesmo nos exércitos em que a filo-
sofia Missao de Comando foi gradualmente implemen-
tada, algumas caracteristicas, semelhantes as existentes
no EB, persistem em relutar contra a completa imple-
mentagao do conceito que propiciaria controlada liber-
dade de agdo para o processo de tomada de decisao
diante de situagdes imprevistas.

Cabe salientar que esses conceitos sio mais bem conso-
lidados nos exércitos estudados no presente trabalho, em
razao de bases culturais e histéricas de cada pais. Adaptar
os conceitos a realidade brasileira, portanto, é preponde-
rante para o sucesso de uma implementagao exitosa.

A estrutura hierarquica e a descentralizagido de res-
ponsabilidades nos exércitos estudados contribuem para
o emprego dos conceitos. A valorizagao da importancia
do senso de julgamento dos escaldes subordinados se faz
presente, em especial nos ambientes complexos e incer-
tos, incentivando a iniciativa disciplinada, sempre conju-
gada com a inteng¢io de seus comandantes.

Sendo assim, para ser viavel a implementagao dos
conceitos de Mission Command e Aufiragstaktik na DMT,
¢ fundamental aprofundar a importancia da emissao da
inten¢gdo do comandante, visando conscientizar os es-
cal6es subordinados quanto a relevancia desse enfoque
para condugao dos concernentes sensos de julgamento e
tomadas de decisao. Além disso, construir a mentalidade
de fomentar a iniciativa disciplinada nos subordinados e
confiar-lhes essa iniciativa pelos superiores sio prepon-
derantes para que os conceitos tenham sucesso. Em ra-
zao de uma cultura militar histérica de centralizacio do
poder decisério e aversio a riscos, esse aspecto demanda

uma quebra de paradigma na F Ter brasileira.

A maneira de viabilizar essa quebra de paradigma
¢é disseminar esses conceitos desde as escolas militares.
Atualmente, o Sistema de Educagao do EB vem imple-
mentando o ensino por competéncias. Fleury (2001, apud
Nunes, 2015) aborda o conceito:

A nogao de competéncia aparece assim associada a
verbos como: saber agir, mobilizar recursos, integrar
saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber
engajar-se, assumir responsabilidades, ter visdo estra-
tégica... Definimos assim competéncia: um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, in-
tegrar, transferir conhecimentos, recursos e habilida-
des que agreguem valor a organizacao e ao individuo.

A END (apud FERNANDES, 2017) cita:

[...] cada combatente deve ser treinado para abordar o
combate de modo a atenuar as formas rigidas e tradicio-
nais de comando e controle, em prol da flexibilidade,
da adaptabilidade, da audécia e da surpresa no campo
de batalha. Esse combatente sera, a0 mesmo tempo, um
comandado que sabe obedecer, exercer a iniciativa na
auséncia de ordens especificas e orientar-se em meio as
incertezas e aos sobressaltos do combate — e uma fonte
de iniciativas — capaz de adaptar suas ordens a realidade
da situagdo mutavel em que se encontra.

Com base nas citacbes anteriores, depreende-se que
a adocao do ensino por competéncias é uma ferramenta
adequada a preparagao do militar do futuro as demandas
previstas na END, que enseja claramente conceitos simi-
lares aos adotados pelo Mission Command e Auftragstaktik.

Atualmente, as escolas militares do EB adotam a me-
todologia de ensino por competéncias e vém buscando
oferecer situagdes-problema, compelindo os alunos a
expandir seus pensamentos reflexivos para apresentar
solucoes eficientes e inéditas, visando, acima de tudo,
desenvolver a proatividade (FERNANDES, 2017).

Sendo assim, a atualizagao da doutrina militar brasi-
leira, em consondncia com a mudanga na metodologia
de ensino das escolas militares, viabiliza a introducao
de conceitos intrinsecos ao Mission Command e Auftrags-
taktik na DMT, o que permitiria uma melhor constru-
¢ao de capacidades do elemento humano, por meio do

desenvolvimento de novas competéncias.
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Conclusao

O presente trabalho teve por finalidade analisar os
métodos de transformacio das filosofias de comando,
visando a adequacdo aos ambientes operacionais da
atualidade, que demonstram volatidade, incerteza,
complexidade e ambiguidade.

Nesse sentido, as filosofias de comando empregadas
por exércitos experimentados, como dos EUA, Reino
Unido, Alemanha e Israel, sao referenciais para serem
adotados e adaptados a realidade do EB.

A dinimica dos conflitos torna as situacoes alta-
mente mutdaveis, apresentando-se de maneira diversa
a todo instante. Desse modo, os conflitos contempora-
neos desenvolvem-se em um ambiente difuso, exigindo
rapidez nas tomadas de decisdo, a fim de inibir a liber-
dade de acao do oponente.

Para atuar no cenario acima, a F Ter brasileira deve
adaptar a metodologia do exercicio de comando, bus-
cando explorar as capacidades e competéncias dos es-
caloes subordinados. Para isso, a constru¢ao de uma
confianca mutua é fundamental e pode ser potencia-
lizada por meio do estimulo a iniciativa disciplinada,
tendo como limites a intengao do comandante.

Para construir a capacidade de rapidamente deci-
dir, é necessario treinamento, permanente avaliacao,
experiéncia e confianga. O ensino por competéncias é
uma metodologia que pode contribuir para introdu-
cao eficaz das filosofias de comando Mission Command
e Aufiragstaktik, que estimulam a solugio de problemas
de modo mais préximo possivel da realidade.

Ao permitir liberdade de agao para os subordinados
decidirem diante de situagoes inusitadas, o comandante
encurta o processo decisorio, explora melhor os éxitos e
privilegia a iniciativa em combate. A capacidade de tra-
balhar melhor o ciclo decisério, mantendo um ritmo da
acao superior ao do oponente, ¢ fator de desequilibrio
tavoravel ao poder relativo de combate. Para esse dese-
quilibrio, é fundamental estimular a iniciativa de subor-
dinados e mitigar a aversao ao risco dos superiores.

Cabe destacar que, em ambientes operacionais da
atualidade, o resultado das a¢oes depende de diversos
escaldes e, por vezes, impactam em nivel estratégico.

Essa particularidade ndo pode por si s6 servir como
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pretexto para o microgerenciamento. O estimulo a
iniciativa disciplinada deve ser dado sempre, sendo
orientado pela intengdo do comandante, o que ¢ incre-
mentado pelo grau de profissionalismo da tropa e seu
comprometimento com a missao recebida.

O Manual de DMT (2014), em seu prefacio, aborda
as necessidades que surgem com os conflitos da atua-
lidade e suscita a importancia do desenvolvimento de
uma nova filosofia de comando, cabendo sua transcri-
¢do na integra para ressaltar a relevancia do assunto:

A arte da guerra se depara com novos desafios e comple-
xidades. Os conflitos atuais tendem a ser limitados, nao
declarados, convencionais ou nao, e de duragio impre-
visivel, e as ameagas sdo cada vez mais fluidas e difusas.
Essas mudangas vém alterando gradativamente as re-
lagoes de poder, provocando instabilidades e incerte-
zas e suscitando o aparecimento de conflitos locais e
regionais com a inser¢ao de novos atores, estatais e
nao estatais, no contexto dos conflitos.

Apesar das mudangas observadas na arte da guerra,
mesmo que ocorram assimetrias semelhantes as ob-
servadas em conflitos recentes, ressalta-se que o com-
bate de alta intensidade ndo perdeu a importancia.
Descortinam-se ameagas concretas que exigem dos
Estados a geragdo de capacidades para o emprego
conjunto; o combate ao terrorismo; a protecio da
sociedade contra as armas de destrui¢io em massa; a
participagdo em missdes de manutengao e/ou imposi-
¢do da paz sob a égide de organismos internacionais; e
o controle de contingentes populacionais ou de recur-
SOs escassos (energia, dgua ou alimentos).

A irrefutavel realidade, sobejamente evidenciada no
cotidiano, indica a premente necessidade de uma
Forga Terrestre da Era do Conhecimento. Essa Forca
deve ser dotada de armamentos e de equipamentos
com tecnologia agregada, sustentada por uma dou-
trina em constante evolucao, integrada por recursos
humanos altamente treinados e motivados (grifo nos-
so). Para isso, baseia sua organizagio em estruturas
com as caracteristicas de flexibilidade, adaptabilidade,
modularidade, elasticidade e sustentabilidade, que
permitem alcangar resultados decisivos nas Operagoes
no Amplo Espectro, com prontiddo operativa, e com
capacidade de emprego do poder militar de forma
gradual e proporcional a ameaca.

Embasado pelo prefacio do manual supracitado,
pode-se concluir o presente trabalho enfatizando os
desafios advindos do processo de transformagio do




EB, na busca de adaptar a F Ter as caracteristicas e  possibilidades a serem exploradas, dependendo, con-

complexidades do ambiente operacional do presente tudo, de estimulo nos primérdios da formagio e na
e futuro. Nao evoluir quanto a filosofia de comando é sua continuidade. Assim, ressalta-se a importancia da
estagnar-se no tocante as potencialidades dos recursos  educagio profissional a ser desenvolvida pelas escolas

humanos que, a cada nova geragao, apresentam novas  militares, em todos os niveis da carreira. 5}
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Notas

' Termo utilizado para definir as Forcas Armadas da Alemanha no periodo da 2* GM até o inicio da Guerra Fria ¢ que significava Forgas de Defesa.
A partir de 1955, com a reorganizacio das For¢as Armadas Alemas, a expressdo deixou de ser utilizada, sendo substituida por Bundeswehr (Forcas
Armadas Unificadas da Alemanha).
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