Fiihren mit Auftrag:
compreendendo a missao pela

Introducao

pés a derrota prussiana nas Batalhas de

Jena e Auerstidt, uma transformacio fun-

damental ocorreu no Exército Prussiano,
resultado das reformas capitaneadas por Gerhard von
Scharnhorst e August von Gneisenau. Dessas refor-
mas, podem-se destacar a ctiagdo do Generalstab' e o
estabelecimento da Kriegsakademie, levando ao desen-
volvimento de um corpo de oficiais de estado-maior
altamente qualificados e um ezhos profissional que ins-
tigava a aptiddo e a ansia pela acdo independente, ou
seja, pela iniciativa (Sonnenberger, 2013, p. 1 e 11).

A estrutura estabelecida por Scharnhorst e Gnei-
senau, potencializada pelo enquadramento teérico de-
senvolvido por Carl von Clausewitz em seu livro Iom
Kriege’, culminou no desenvolvimento de uma filosofia
de lideranca, que amadureceu durante o final do sécu-
lo XIX até o inicio do século XX. Esse processo foi
conduzido notoriamente por Helmuth von Moltke,
Chefe do Estado-Maior General Prussiano, ao codi-
ficar os ensinos de Clausewitz nas suas Instrugoes para
Comandantes de Grande Unidade e no seu Regulamento
para Treinamentos (Sonnenberger, 2013, p. 12).
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Essa filosofia é chamada de Fiibren mit Auftrad,
sendo conhecida, na literatura de lingua estrangeira,
como Auftragstaktik® (Wittmann, 2012, p. 33).

Fiibren mit Auftrag é considerada como um dos fa-
tores criticos para o desempenho superior do Exérci-
to Prussiano nas Guerras de Unificacio Alema ¢ do
Exército Alemao na Primeira e na Segunda Guerra
Mundial. O emprego dessa filosofia incluia a com-
preensio dos riscos e das oportunidades inerentes a
sua adog¢do, na qual o comandante superior poderia
aceitar as falhas de seus subordinados, contanto que
a compreensao da intencdo do comandante por todos
os subordinados fosse clara e a execucio das ac¢oes
vigorosas. Cautela e inagdo seriam transgressoes maio-
res do que a iniciativa e os erros (Gunther, 2015).

Influenciados pelas experiéncias da Segunda Guerra
Mundial e o contato com a filosofia de lideranca alema,
o Exército dos Estados Unidos da América descreveu,
em 1986, em seu manual de campanha FM 700-5 Opera-
tions®, uma filosofia de lideranca chamada Mission Com-
mand’, codificando pela primeira vez ordens orientadas
pela missio em sua doutrina (Gunther, 2015).

Apesar de apresentar algumas similaridades com
Fiibren mit Anftrag, essa filosofia estabelece o minimo
de tarefas possivel e apenas um propdsito por missao,
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enquanto o Mission Command preconiza a atribuicao de
diversas tarefas, cada uma apresentando um proposito
especifico e diretrizes detalhadas, resultando em res-
trigoes e prescricoes demasiadas para o cumprimento
da missao (Sonnenberger, 2013, p. 5).

Gunther (2015) salienta que, apesar de haver um
entendimento nesse sentido, Mission Command e Fiibren
mit Auftrag nao sao sinénimos; e Kuster (2016) alega
que Mission Command priotiza a disciplina sobre a ini-
ciativa, destacando que o Exército Americano apre-
senta dificuldade em aplicar Mission Command nas ati-
vidades rotineiras diarias.

Segundo Gunther (2015), apesar de ainda ser apli-
cada na Bundesweh?® , muitos paises resistem a adoc¢io
de uma forma descentralizada de comando. Wittmann
(2012, p. 15) alega que a incompreensio e o desenten-
dimento sobre a aplicacdo de Fiibren mit Auftrag leva-
ram a isso.

O Exército Brasileiro buscou absorver em sua dou-
trina conceitos afeitos a Fiibren mit Auftrag como res-
posta as caracteristicas dos ambientes complexos que
se apresentam na atualidade. Transformacoes, como a
adoc¢do do ensino por competéncias pelas escolas do
Exército Brasileiro, permitem que militares se prepa-
rem para operar conforme aquela filosofia (Péricles,
2018 p. 59-62). Ademais, a doutrina terrestre brasileira
preve a missao pela finalidade, forma de atribuicao de
missoes com foco na finalidade, delegando ao coman-
dante subordinado o detalhamento de suas tarefas e
atividades associadas a missao (Brasil, 2020, p. 3-2).

Segundo Péricles (2018), entretanto, uma filosofia
de lideranga descentralizada, como a Fiihren mit Auf-
trag, ainda nao se apresenta estabelecida no Exército
Brasileiro, sendo evidenciada por uma compreensiao
parcial de seus conceitos, demandando a discussio e o
fomento de praticas, desde os bancos escolares, a fim
de potencializar a sua assimila¢éo, contribuindo para
o desenvolvimento de uma filosofia de lideranca no
Exército Brasileiro.
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Missao pela finalidade

Conceito

A missao pela finalidade é, por defini¢do, orientada
pelo seu estado final desejado. Ela deve ser empregada
quando a fluidez da situagdo ou a preméncia de tempo
impede ou desaconselha o detalhamento do conceito
da operaco. Nesse tipo de missio, estabelece-se o mi-
nimo de medidas de coordenacio e controle e 0 maxi-

mo de liberdade de acido é concedida aos comandantes
subordinados (Brasil, 2020, p. 3-20).

Para esse procedimento, o comandante subor-
dinado estabelece as préprias tarefas para cumprir a
sua missdo, no mais curto prazo, devendo alinha-las
as intencbes dos comandantes superiores. Para que
esteja apta a cumprir a missao, a unidade deve estar
adestrada de forma a permitir o seu emprego por meio
de ordens fragmentarias ou verbais para fazer frente a
incerteza presente no combate moderno (Brasil, 2020,
p. 3-20).

O manual EB70 MC-10.211 Planejamento ¢ Conducio
das Operagies Terrestres (PPCOT) — (2020, p. 3-2) define
essa forma de atribui¢do de missao como

transmitir instru¢Ses aos subordinados com foco
na finalidade da operacio, delegando ao coman-
dante subotdinado o detalhamento da forma
como este visualiza e pode traduzir as atividades,
tarefas e a¢oes associadas 2 missio atribuida.

Ademais, o emprego do Exército Brasileiro em
ambientes complexos, como na missdao de paz no Hai-
ti, enseja o exercicio da iniciativa e a liberdade de su-
bordinados nos escaldes mais baixos (Moreira, 2011,

p. 91-97).
Intencao do comandante

A intenc¢do do comandante permite que 0s co-
mandantes subordinados possam prosseguir em suas




missoes, mesmo que as ligacdes com os comandantes
superiores tenham sido rompidas. A inten¢io do co-
mandante superior orienta um comandante subordi-
nado no estabelecimento das tarefas dos seus elemen-
tos, permitindo que estejam alinhados com a missao
do escalao superior. Quando formulada com clareza,
ainten¢io do comandante estimula a disciplina e a ini-
ciativa (Brasil, 2020, p. 3-19).

A inten¢do do comandante é composta por pro-
posito da operagio, principais tarefas e estado final
desejado (Brasil, 2020, p. 4-12).

Fihren mit Auftrag

Conceitos

Fiibren mit Auftrag é a filosofia de lideranca ado-
tada pelo Exército Alemio, como descreve o manu-
al alemao HDwv 100/ 100 Regulamentos sobre Comando ¢
Controle:

Aunftragstaktik é o principio supremo de comando
¢ controle no Exército. E baseado na confianca
mutua e exige, de cada soldado, além do desempe-
nho consciente do dever e da disposi¢ao de alcan-
car os objetivos ordenados que cle esteja prepara-
do para aceitar responsabilidades, para cooperar
¢ atuar independentemente e diligentemente de
acordo com a missio geral. O comandante infor-
ma seu subordinado de sua intenco, estabelece
objetivos claros, atingiveis e disponibiliza os ati-
vos necessarios. Ele apenas especifica detalhes
sobre 0 modo que a missdo deve ser executada,
se as medidas que atendam um mesmo objetivo
devem ser coordenadas ou se requisitos politicos
ou militares o demandarem. Ele garante aos co-
mandantes subordinados liberdade no modo em
que executam a missdo. Esse é o pré-requisito
para a tomada de acoes rapidas e decisivas e serve
pata reforcar o senso de responsabilidade pessoal.
Lideres militares sao educados para utilizar essa
atitude. O estilo de lideranca e de supervisao deve
ser levado em conta. Auftragstaktik pressupde que
um superior esta disposto a aceitar a ocorréncia
de erros na execugdo de sua missio. Tal toleran-
cia, entretanto, se limita quando o cumprimento
da missio e a vida de soldados sio colocados em
risco de forma desnecessaria (Wittmann, 2012, p.
5, traducio nossa).

Sonnenberger (2013, p. 2-3) a define como a con-
duta autonoma da batalha e a determina¢do de agir
sob seu proprio juizo, enquadradas no propésito da
operacdo e na inten¢ao do comandante.

Hssa filosofia utiliza um sistema de comando ¢
controle descentralizado para atingir um objetivo
militar singular, conceito que surgiu em 1806 na pu-
blicacio do Exerzierreglement’, quando se atestava que
o comandante superior deveria simplesmente emitir
um conceito geral aos seus comandantes de divisdo e
deixa-los formar suas divisdes a seu critério, salientan-
do a importancia da celeridade no processo (Gunther,
2015).

Segundo Sonnenberger (2013, p. 69):

A incorporagdo a esse principio garante que sol-
dados individuais e lideres em todos os niveis se-
jam treinados e educados no espirito e no nivel de
compreensio necessarios para permitir a confian-
¢a mutua nas habilidades de seus companheiros,
permitindo também que aqueles soldados procu-
rem, identifiquem e explorem oportunidades para
ganhar e manter a iniciativa (tradu¢io nossa).

Fiibren mit Auftrag fomenta a iniciativa do subordi-
nado, permitindo que ele desvie de suas ordens origi-
nais quando se deparar com mudangas fundamentais
na situacdo ou quando este, buscando cooperar com
a inten¢ao do comandante, assume a responsabilidade
por esse desvio (Sonnenberger, 2013, p. 2-3).

Helmuth Karl Bernhard von Moltke salientava que
as ordens deveriam conter somente o necessatio e de-
veriam ser mais curtas nos escaldes mais altos, dei-
xando para os comandantes subordinados a atribui¢iao
de detalhar as ordens em seu nivel. Cada comandante
deveria reter a liberdade de decisdo e de acdo no seu
nfvel de autoridade (Sonnenberger, 2013, p 11).

Por meio de suas Instrugoes para Comandantes de
Grande Unidade, Moltke definiu e difundiu a Fihren nit
Auftrag como uma solucdo aos desafios gerados pelo
aumento da drea geografica dos exércitos e pela neces-
sidade cada vez maior da dispersao dos seus efetivos
para se contrapor ao aumento do poder de fogo das
armas da época (Sonnenberger, 2013, p 17).

Moltke abordava essa filosofia diferenciando os
tipos de ordens, classificando-as em ordens diretas e
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diretrizes. As ordens diretas, chamadas Befeh/’, conti-
nham detalhes sobre as tarefas e os métodos a serem
utilizados, e as Direktiven'! eram diretrizes que con-
tinham apenas a tarefa e a intencdo do comandante,
permitindo uma maior liberdade de agao pelo subor-
dinado.

Na Guerra Franco-Prussiana, o estado-maior ge-
neral prussiano costumava emitir Direktiven, recorren-
do as Befeh! somente no caso de necessidade de coor-
denacio entre duas forcas ou quando o comandante
subordinado nio estava seguindo a inten¢do do co-
mandante (Gunther, 2015).

Sobre isso, Moltke escreveu:

E crucial que o subordinado entenda o propésito
da operacio, e entdo trabalhe para a sua realizacio
mesmo que isso signifique agir contra as ordens
em si. Contido na perspectiva do comandante su-
perior, é necessario que se diga ao subordinado
somente 0 necessario para que se cumpra o pro-
posito (Gunther, 2015. Tradugio nossa).

Moltke acreditava que ordens prolixas e abundan-
tes poderiam confundir comandantes subordinados
quanto a intencao do seu comandante, concluindo
que, quanto maior o escaldo, menos prescritivas as
ordens deveriam ser. Ademais, em suas instrucoes,
destacava que os comandantes subordinados deve-
riam agir conforme seu préprio julgamento e instin-
to, sustentando a visao do comandante supetior, ao
invés de aguardar por ordens, pois os comandantes
mais proximos da batalha possuem uma compreensio
melhor do que ocorre na frente de sua unidade (Gun-
ther, 2015).

Considerando a autonomia do comandante subor-
dinado como fundamental para o sucesso no combate,
os oficiais nos escaldes mais baixos devem ser estimu-
lados a exercer a iniciativa e a explorar oportunidades.
Um comandante de brigada, regimento ou batalhdo
deve executar a batalha por meio de missdes estabe-
lecidas aos seus subordinados, porém deve deixar que
eles selecionem o método para cumpri-las (Sonnen-
berger, 2013, p. 14).

Um lider permite a liberdade de acdo de seu su-
bordinado, contanto que nio interfira na sua intencao,
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mas ele nunca deve delegar aos seus subordinados de-
cisoes que sejam de sua responsabilidade (Sonnenber-
ger, 2013, p. 48).

Fiibren mit Auftrag preconiza que a disposi¢ao de
assumir responsabilidade é a maior qualidade de um
lider, e que a inag¢do é um fardo maior que um erro
cometido (Sonnenberger, 2013, p. 15 ¢ 45).

Para que isso ocorra, desde a sua formacao, os
oficiais devem ser tratados de forma a estimular sua
autoestima. Ao invés de se submeterem a regulamen-
tos que restringem O comportamento a Normas pro-
fissionais, os cadetes prussianos eram formados em
uma ética baseada em permissGes positivas, nas quais
eram tratados como seres maduros e responsaveis, de
forma a gerar a autoconfianc¢a necessaria para agir de
forma auténoma e ética (Sonnenberger, 2013, p. 69).

Quanto a missdo, o manual de 1933, Truppen-
Jiibrung?, atesta que as tarefas devem ser reduzidas,
pois uma missio que contenha muitas tarefas pode fa-
cilmente levar o comandante subordinado a se distrair
do que ¢ principal, retirar seu foco e restringir o seu
nfvel de liberdade (Sonnenberger, 2013, p. 47 ¢ 50).

Um dos aspectos fundamentais para o emprego de
Fiibren mit Auftrag é a confianca mutua, considerada
a base mais concreta para a disciplina frente ao peti-
go. O item 8 da introdugao do manual Truppenfiibrung
(Alemanha, 1933, p.1) atesta que

o oficial deve buscar o caminho para o coragio
do seu subordinado e conquistar a sua confianga
por meio da compreensio dos seus sentimentos e
pensamentos, além de nunca deixar de cuidar de
suas necessidades (traducio nossa).

Hssa confianca era gerada pela responsabilidade
que os oficiais alemaes tinham para com seus subor-
dinados. Pode-se observar esse comprometimento
quando Adolf Hitler emitiu uma ordem, em 16 de
dezembro de 1941, proibindo qualquer movimento
retrogrado, e seus generais o desobedeceram para pre-
servar suas tropas. Pelo menos sete oficiais-generais
foram destituidos, demitidos e até mortos, entretanto,
por formacdo, nao poderiam abdicar de sua respon-
sabilidade perante seus subordinados (Sonnenberger,
2013, p. 52).




Intencao do comandante

Moltke instituiu alguns principios em suas instru-
¢oes sobre como comandantes deveriam emitir suas
ordens, sendo que o primeiro seria enfatizar o propo-
sito da missao sobre os métodos de execucao. Ordens
longas e numerosas simplesmente dilufam o propédsi-
to em prolixidade. O segundo seria a possibilidade de
cumprir com a intengdo do comandante por outros
meios, a despeito de ordens superiores, priorizando
a iniciativa sobre a inac¢do quando um comandante
subordinado se encontrasse em duvida ou carente de
ordens. Por ultimo, Moltke atestava que um coman-
dante nunca terd uma compreensio completa e opor-
tuna da batalha, apesar dos esforcos do subordinado
em atualiza-lo. O principal meio, portanto, pelo qual o
comandante superior pode influenciar a batalha é pelo
emprego da reserva, ao invés de intervir na missao de
seus subordinados (Gunther, 2015).

Wittmann (2012, p. 33) define a inten¢do do co-
mandante como o plano mestre essencial da missao.
A missao ¢ derivada da inten¢do do comandante su-
perior e, portanto, ela é muito mais importante do que
as ordens escritas.

Operacoes de coordenacao e
cooperacao com agéncias

Segundo Sonnenberger (2013, p. 70), apesar de re-
lativo sucesso nas operacoes no Iraque e no Afeganis-
tao, o comando centralizado em redes, exemplificado
pela transmissao em tempo real de imagens por came-
ras acopladas ao equipamento dos soldados, pode nao
ser tdo eficiente, caso todas as unidades sejam engaja-
das a0 mesmo tempo. A condug¢iao de operacSes sob
esse conceito resulta em um enorme fluxo de informa-
¢oes, sobrecarregando os estados-maiores superiores.

Gunther (2015) destaca que a quantidade de infor-
magao instantaneamente disponivel aos comandantes
supetiores por meio de radios, computadores, SARP"
e imagens de satélite dificulta aos comandantes subor-
dinados modernos exercerem a sua iniciativa. Hsse

cenario ndo € nico das guerras atuais. A interven¢ao
do comandante superior na condugio da batalha pe-
los comandantes subordinados pode ser observada
em outras épocas, como quando o General-Brigadeiro
John M. Logan lutou na batalha de Champion Hill,
durante a Guerra de Secessao Americana, com seus
comandantes de corpo e de exército logo a retaguarda
de sua brigada.

Em 20006, porém, durante o avango da 1% Brigade
Combate Team, 1% Armored Division'* sobre Rama-
di, no Iraque, o Coronel Sean McFarland pode ope-
rar com um nivel de independéncia consideravel, de-
monstrando a viabilidade do conceito no campo de
batalha do século XXI (Gunther, 2015).

Wittmann (2012, p. 15 e 85) sustenta que o am-
biente militar contemporaneo é moldado por opera-
¢Oes de paz complexas, sendo organizado como redes,
apresentando atores heterogéneos, potencializando o
uso de Fiibren mit Aunftrag nesse meio. A adogao de
Fiibren mit Auftrag é relevante para operacOes de paz
complexas, pois desenvolve a efetividade nas comu-
nicagbes e na coordenagdo entre superiores e subor-
dinados em um ambiente fluido. A interacio entre os
diversos escaldes durante operagoes de niao guerra de-
manda que um canal de comunicacao de via dupla seja
estabelecido entre superiores e subordinados, sendo
esta uma das caracteristicas de Fibren mit Auftrag.

O ajuste de ordens originais

Moltke constantemente discursava a seus subor-
dinados sobre um didlogo ocorrido entre o Principe
Frederico Carlos da Prassia e um major, apés uma ba-
talha na qual o principe admoestava o oficial por um
erro tatico. O major argumentou que estava seguindo
ordens do rei, porém Frederico destacou que o rei o
havia feito major, esperando que o oficial soubesse
quando descumprir suas ordens (Gunther, 2015).

Os Regulamentos de Treinamento de 1906 atestam que
ordens emanadas por comandos superiores costu-
meiramente se tornardo obsoletas no desentrolar dos
eventos e, para que agoes Oportunas sejam executa-
das perante os imprevistos, a decisdo independente
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orientada pela intencdao do comandante é fundamental
(Sonnenberger, 2013, p. 15).

O manual Fiihrung und Gefecht der Verbundenen Waffen'
de 1921 salienta que a situagdo nunca sera clara o su-
ficiente para permitir uma avaliacdo detalhada do dis-
positivo inimigo, atestando que a incerteza ¢é a regra
geral da guerra. Apesar de estimular a iniciativa, esses
manuais reforcam que os comandantes subordinados
sempre serao responsaveis pelo ndo cumprimento ou
pelo desvio das ordens originais (Sonnenberger, 2013,
p. 46). Em 1933, houve uma atualizagio daquele regu-
lamento, denominado Truppenfiibrung, o qual reforcou
a seguinte definicao de liderancga, presente nos manu-
ais anteriores (Sonneberger, 2013, p. 46):

Todo lider em toda situacio deve exercer, sem
evasao de sua responsabilidade, toda a sua per-
sonalidade. A disposicdo de assumir responsabi-
lidades ¢ a principal qualidade de um lider. Esta
nio deve se orientar em tomar decisOes arbitra-
rias desconsiderando o todo ou nio seguindo
precisamente ordens emitidas e deixando um
comportamento soberbo suplantar a obediéncia.
Autonomia nio deve se tornar arbitrariedade.
Autonomia, entretanto, utilizada contida nos li-
mites corretos, ¢ a base para o sucesso (Truppen-
fihrung, 1933, p. 1. Tradugao nossa).

Sonnenberger (2013, p. 5-7) identifica trés formas
nas quais a iniciativa dos comandantes subordinados
pode ser exercida, resultando no desvio de suas ordens
originais, para ajusta-las a inten¢do do comandante.

A primeira ¢ a liberdade que um comandante pos-
sui de executar a sua missao nos seus proprios termos.
O comandante superior define a sua intencao, descre-
vendo o conceito da sua operagio por meio de um
esquema de manobra, estabelece os objetivos a serem
atingidos, permitindo que os comandantes subordina-
dos analisem a sua missdo e identifiquem a sua contti-
buicao essencial para a operagao de seu superior. Hsse
tipo de iniciativa nao necessita de nenhuma condi¢ao
pré-requisito para ser exercida, porém permanece res-
trita 2 missao de uma unidade (Sonnenberger, 2013,
p. 5).

Outra forma de iniciativa deriva da constatacdo de
que a situacdo durante a batalha pode ser modificada
de uma forma tio ampla que os planos originais de um
comandante superior podem nao mais atender ao pro-
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posito da operacdo. Os pré-requisitos para o exercicio
desse tipo de iniciativa s3o uma mudanca fundamental
na situacdo, de modo que as suposi¢oes e as condi-
¢Oes nas quais a missao se baseava nio se apresentam
mais, e ha uma impossibilidade de se obter ou de se
aguardar pela decisio do comandante superior, devido
a necessidade de uma a¢ao imediata (Sonnenberger,

2013, p. 5).

A liberdade para realizar um desvio das ordens
originais nio isenta o comandante subordinado de in-
formar ao seu superior, no mais curto prazo possivel,
sobre a sua decisao nem o isenta da responsabilidade
pela sua decisao. Nesse contexto, a inten¢do do co-
mandante superior permanece como a base para as
decisbes do comandante subordinado (Sonnenberger,

2013, p. 6).

Por fim, Sonnenberger (2013, p. 6) expde uma ter-
ceira forma de iniciativa, a qual nao estaria codificada
na doutrina. Essa forma de iniciativa provém de uma
perspicacia interior e de uma compreensio da situacao
da unidade por seu comandante. Esse juizo formado
pelo comandante subordinado pode consistir em uma
oportunidade extraordinaria, a qual ndo poderia ter
sido prevista quando o comandante superior estava
formulando a sua inten¢io ou quando a permanéncia
na a¢io podera acarretar perdas desproporcionais que
nao contribuirdo com o sucesso da operagido do co-
mandante superior. Nessa forma de iniciativa, os pré-
-requisitos relativos a necessidade de uma a¢do ime-
diata e a impossibilidade de contatar o comandante
superior devem estar presentes.

Sonnenberger (2013, p. 6) destaca que essa forma
de iniciativa ndo se apresentava na doutrina estaduni-
dense quando da publica¢io de sua obra.

O adestramento, conduzido de forma a ser o mais
realistico possivel, desenvolve disciplina e eleva o mo-
ral das unidades, provendo-as das habilidades neces-
sarias para poderem ser empregadas conforme as ne-
cessidades e as situacOes que se apresentarem durante
a batalha (Sonnenberger, 2013, p. 14).

O Chefe da Secio de Histéria Militar do Grao
HEstado-Maior General Alemio, General Freytag-
-Loringhoven, sustenta que a execucio da iniciativa se
baseia na avaliacdo minuciosa da situa¢do, a qual s6 é
alcancada por oficiais cuja compreensio do emprego




de armas combinadas e do conceito de emprego ope-
racional de grandes unidades ocorrem cedo em suas
carreiras. Freytag-Loringhoven atesta que o estudo de
casos objetiva atender a esses dois pré-requisitos de
forma a evitar a¢Oes ¢ iniciativas arbitrarias (Sonnen-
berger, 2013, p. 22 ¢ 23).

Conclusao

No combate moderno, as novas tecnologias, que
permitem a criagao de redes e a difusdao de dados, au-
dio e video em tempo real, ndo sao um empecilho a
adocao de Fiibren mit Auftrag. Na verdade, sao ideais
para essa filosofia. A quantidade de informacoes que
chega aos estados-maiores superiores ¢ imensa, sendo
impraticavel o seu processamento. Por mais que os
comandantes superiores desejem coordenar o empre-
go de um elemento subordinado a distancia, ndo po-
derdo fazé-lo, caso todos os seus elementos estejam
sendo empregados a0 mesmo tempo.

O Exército Brasileiro ndo prescreve em sua dou-
trina uma filosofia de lideranca conceitual, como o
Exército Alemao, materializada na Fiibren Mit Auftrag,
ou o Exército dos Estados Unidos da América, com
seu Mission Command. B nitida, porém, a influéncia
que esses conceitos exercem na doutrina brasileira,
exemplificada pela intencdo do comandante, existen-
te no manual EB70-MC-10.211 PPCOT (Brasil, 2020)
e na missao pela finalidade, presente nesse manual e
no EB70-MC-10.354 Regimento de Cavalaria Mecanizado
(Brasil, 2020).

A missao pela finalidade preconizada pela doutrina
militar brasileira apresenta defini¢oes, conceitos e apli-
cabilidade que indicam uma ascendéncia germanica
em sua génese, podendo-se argumentar que possa ter
surgido da raiz alema presente na filosofia de coman-
do estadunidense. Apesar de ndo existir essa certeza,
as semelhancas existentes entre a missao pela finalida-
de e a Fiibren mit Auftrag permitem que essa filosofia
de lideranga seja utilizada para a compreensio daquele
conceito, possibilitando a sua expansdo, fomentando
o desenvolvimento de uma filosofia de lideranca simi-
lar no seio do corpo de oficiais do Exército Brasileiro.

Segundo Kister (2013), Fihren mit Auftrag é uma
cultura, sendo considerada até uma arte e, portanto,
deve permear a rotina diaria do Exército Brasileiro.
E possivel sugerir a adocio de adaptacSes a procedi-
mentos existentes no Exército Brasileiro, contribuin-
do para que as prescri¢des doutrinarias ja previstas
permitam o estabelecimento de uma filosofia de lide-
ranga orientada pela missao.

Com relagdo a redagdo das ordens de operagoes,
estas poderiam se assemelhar as Direktiven, sendo mais
simples, claras e curtas quanto maior for o escaldo
considerado. Aos subordinados, poderia ser atribuido
o detalhamento de ordens para o seu nivel. O propé-
sito setia o principal elemento de uma missao, sendo
mais importante que os seus métodos de execugao.

Integrando essas ordens, poder-se-ia ajustar a
constitui¢ao da intencio do comandante, tornando-a
mais simples e clara. A intencdo poderia manter sua
forma atual, apresentando propésito ampliado, tare-
fas e estado final desejado. Seria estabelecido, porém,
apenas um proposito por missao e o minimo de ta-
refas possivel, sendo o ideal uma por missao ou uma
por elemento subordinado, mantendo um estado final
desejado claro e factivel. Dessa forma, os comandan-
tes subordinados nio perderiam seu foco e nao teriam
sua liberdade restrita. A ordem podetia permitir que,
de posse da intencdo do comandante e dos objetivos
da missdo, o comandante subordinado pudesse esta-
belecer suas tarefas e definir a forma pela qual cum-
priria a missao.

A inten¢ao do comandante superior, integrando
as ordens de forma clara e compreensivel, permitiria,
por meio de a¢Bes vigorosas, aproveitar a inciativa e a
liberdade disponibilizadas aos comandantes subordi-
nados e, assim, alcangar o cumprimento da missao nos
melhores termos possiveis.

O propésito da operagao enquadraria as agdes dos
comandantes subordinados, otientando todo o seu
esforco para a exploragdo de oportunidades que re-
sultassem em vantagens no campo de batalha. Cada
comandante superior poderia garantir que os seus co-
mandantes subordinados mantivessem a sua liberdade
de acio dentro do seu nivel de autoridade.
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Para que os lideres dos nfveis mais baixos possam
aperfeicoar o exercicio de sua liberdade dentro do es-
copo da inten¢do do comandante, poderiam ser esti-
mulados diariamente, nas atividades rotineiras, a agir
de forma independente e a exercer a sua iniciativa.
Suas solucGes poderiam ser aceitas e estimuladas, sua
liberdade poderia ser ampla e a conformidade com
normas e regulamentos poderia ser reduzida ao mini-
mo, de forma que as restricGes as suas a¢oes fossem
somente as necessarias. Seria interessante que atua-
lizagbes nos regulamentos basicos da Forga fossem
feitas de forma a permitir esse desenvolvimento.

Como nunca sera possivel estabelecer uma com-
preensio completa e oportuna da batalha, a iniciativa,
portanto, deve sempre ser buscada, ao passo que a
cautela e a espera por ordens devem ser evitadas.

Dessa forma, os erros cometidos pelos lideres nos
escalGes mais baixos poderiam ser tratados de forma
serena, sem grandes consequéncias aos tenentes e sar-
gentos, desde que tenham agido com iniciativa, vigor,
buscando preservar o subordinado e dentro do en-
quadramento previsto pela inten¢io do comandante.
Apesar disso, quando o erro nio apresentasse essas
caracteristicas, os lideres seriam responsabilizados pe-
las suas acdes.

Os lideres, em todos os niveis, seriam estimulados
a apresentar a disposicdo de assumir responsabilida-
des e a disposicdo de desviar-se das ordens originais,
quando se deparatem com mudancas fundamentais
na frente de batalha ou quando identificarem opor-
tunidades que estivessem alinhadas com a intenc¢ao
do comandante. A preservacao das vidas dos subordi-
nados também justificaria o desvio das ordens supe-
riores, ndo havendo isen¢do da responsabilidade por
isso. Cada comandante subordinado seria encorajado
a internalizar a determinacao de atuar contrariando as
ordens de seu comandante superior, caso essas nao
estivessem mais alinhadas com a intencio dele. Os
desvios seriam permitidos enquanto nao interferissem
na intencdo do comandante superior. Os comandan-
tes subordinados sempre seriam responsabilizados
pelas decisbes que tomassem.

O desenvolvimento da liberdade e da autonomia
de um lider seria iniciada desde os bancos escolates.
Cadetes e alunos poderiam ser tratados como seres
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maduros e responsaveis, evitando o uso excessivo de
regulamentos e normas que minassem a sua criativida-
de e iniciativa. A autoconfianca poderia ser desenvol-
vida nos alunos e cadetes para que pudessem agir de
forma auténoma e ética.

A confianga mutua ¢ a base da disciplina e sustenta
a Fiibren mit Auftrag. O adestramento constante, real e
exigente aliado a uma educagdo e a um espirito supe-
rior resultam em uma confianga tanto nas decisoes ¢
nas inten¢oes dos superiores, quanto na proficiéncia e
determinacdo dos subordinados. Os oficiais podetiam
buscar compreender seus subordinados e envidar es-
forcos diarios para isso. O subordinado poderia ser
tratado por meio de uma abordagem positiva e o ofi-
cial deveria priorizar as necessidades de seus subordi-
nados, buscando supri-las e incutindo neles a certeza
de que sempre agiria pensando no melhor bem-estar
de todos. Um oficial deveria estar disposto a sacrificar
tudo por seu subordinado, incluindo sua carreira e sua
vida.

Em operagbes de paz ou outras operagdes de nao
guerra, o ambiente operacional apresenta atores di-
versos, atuando em rede, gerando situagoes singula-
res em cada zona de acdo apresentada. Dessa forma,
os comandantes superiores e subordinados poderiam
estabelecer uma conexdo de via dupla, na qual com-
partilhariam as responsabilidades e permitiriam que os
comandantes subordinados pudessem agir perante os
imprevistos surgidos nesse ambiente fluido.

Somada a isso, a experiéncia do entio Tenente
Moreira, na MINUSTAH, caractetizou-se como o
emprego da Fibren mit Auflrag em uma operagio de
paz no século XXI pelo Exército Brasileiro, resultan-
do em um desempenho destacado de sua fracio e de-
monstrando a adequabilidade e a facilidade com que
essa filosofia pode ser absorvida pelos militares brasi-
leiros, além de indicar que o desenvolvimento de uma
filosofia de lideranca similar a alema ja esta ocorrendo
no seio do corpo de oficiais brasileiros.

Por fim, caso o Exército Brasileiro pacifique a ado-
cao de uma filosofia de lideranca similar a estaduni-
dense e a alema, julgando que as vantagens obtidas
no planejamento e na conducdo das operacoes siao
validas, adaptagdes a doutrina e aos regulamentos ba-
sicos seriam necessarias. Notoriamente, a doutrina e




a cultura organizacional ja estdo aptas a absorverem a
Fiibren mit Auftrag como conceito basilar no arcabougo
doutrinario do Exército Brasileiro, demonstrado pelas
semelhancas doutrindrias ja existentes. Adicionando
Fiibren mit Auftrag, por meio do conceito de missao
pela finalidade, ja existente na base doutrinaria da ca-
valaria brasileira, no seio do PPCOT (Brasil, 2020), o
planejamento e a condugio das operagdes do Exército
Brasileiro irdo ser norteados pelo proposito da missio

e permitirdo a liberdade dos comandantes subordina-
dos, além de estimular sua iniciativa. Ademais, devido a
necessidade do desenvolvimento da confianca mutua
entre lideres e subordinados e da realizacio de ades-
tramentos constantes para a ado¢ao dessa filosofia, os
regulamentos basicos do Exército Brasileiro poderiam
ser adaptados para permitir o fomento da iniciativa e
da ansia pela responsabilidade nos lideres, em todos
os niveis.
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Notas

! Estado-Maior General (tradugio nossa).

2 Academia de Guerra (traducio nossa).

? Da Guetra (tradugdo nossa).

* Liderando por Tarefas (tradugio nossa).

* Tarefas Taticas (traducio nossa).

¢ Operagoes (tradugio nossa).

" Comando de Missio (traduciao nossa).

¥ Forcas Armadas Alemais (traducdo nossa).

? Regulamentos de exetcicios (tradugio nossa).

' Ordens (tradu¢io nossa).

" Diretrizes (traducio nossa).

12 Lideranga de Tropas (tradugdo nossa).

13 Sistema Aéreo Remotamente Pilotado.

4 1* Equipe de Combate de Brigada da 1* Divisio Blindada (tradugio nossa).
S Lideranga ¢ Emprego de Armas Combinadas (tradugio nossa).
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