Sete Consideracdes Sobre a Teoria de Design: Uma
Abordagem para Problemas Mal Estruturados

Major Ben Zweibelson, Exército dos EUA

S LIDERES MILITARES e governamentais

nos niveis estratégico, operacional e tatico

muitas vezes encontram dificuldades para
unir a teoria de design a doutrina e procedimentos
de planejamento militares'.

Em campanha, no gabinete e na sala de aula,
as instituicdes militares ocidentais utilizam um
“planejamento conceitual” cuja integragdo em
seu processo decisorio tradicional, doutrina e
instrucao profissional frequentemente se mostra
problematica’. Embora essa abordagem avancada
de formagao de sentido e planejamento conceitual
receba designagdes variadas em diferentes paises e
suas respectivas forcas de defesa, muitos incluem
o termo design para distingui-la dos tradicionais
processos de decisao e planejamento militares.
Este artigo emprega, intencionalmente, a expressao
mais genérica e autdnoma “teoria de design”, no
lugar de alguma outra expressao especifica a uma
instituicao®.

A teoria de design ¢ desafiadora por uma série de
razdes, sendo um de seus aspectos mais dificeis o
de inspirar os profissionais militares a refletir sobre
como sua organizagao pensa. Essa teoria também
estimula a reflexdo sobre como a organizagdo nao
pensa e por que isso costuma acontecer.

Neste artigo, apresento sete fendmenos
inter-relacionados quanto a teoria de design, que
parecem ocorrer com frequéncia quando se busca
uni-la ao processo decisdrio militar em ambientes

complexos. Os comandantes nos niveis tatico, ope-
racional e estratégico talvez achem alguns ou todos
esses fendmenos uteis ao considerarem operagdes
militares em ambientes complexos e incertos do
futuro. As observagdes apresentadas refletem
minhas préprias experiéncias com a aplicagao
da teoria de design com o planejamento militar
no Afeganistao entre 2011 e 2012, em varias ativi-
dades conjuntas neste campo, quando designado
para a Missao de Instru¢ao da Organizagao do
Tratado do Atlantico Norte (OTAN) naquele pais,
no nivel operacional®. Essas consideragdes ndo so
se aplicam a organizagdes militares, como também
a disciplinas relativas a gestdo governamental e
empresarial em que esfor¢os de planejamento
estejam voltados a ambientes complexos e incertos.
A teoria de design busca evitar procedimentos e
sequéncias predeterminados. Entretanto, é util
comegar com o conceito de “problema” ao discutir
as aplicagoes da teoria.

1. Para avaliar um jogo de xadrez, é preciso

parar de pensar tanto nas pecas individuais.

Os comandantes que pretendam conjugar a
teoria de design com as atividades de planejamento
militar devem distinguir entre as légicas que os
diversos grupos e organizagdes preferem empregar
e 0 vocabuldrio e conceitos a elas relacionados®. As
organizagdes militares terdo proveito se conside-
rarem o que um “problema” significa ou nao e por
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Militar do Exército dos EUA, a direita, repassa técnicas de pontaria a um
soldado afegao durante adestramento na Base de Shank, na Provincia
de Logar, no Afeganistéo, 13 Mar 12.

que ¢ esse 0 caso. Todos os problemas militares
sdo definiveis, explicaveis e soltveis? E preciso
que um problema seja tangivel para que possamos
aplicar ferramentas militares para “ataca-lo’? E
quando ele muda com o tempo: o que acontece
com a solu¢do planejada? Caso identifiquemos
algo como sendo um problema e o enfrentemos,
atingindo o objetivo apenas para descobrir que
o problema passou a ser algo diferente, estamos
concentrados nele ou apenas nos sintomas de
algo maior?®

Quando enfocamos problemas taticos e des-
cobrimos questdes centrais mais amplas além
deles, geralmente associamos a incerteza a esses
conceitos. Os teodricos do design empregam o 1til
termo “metaproblema” para tratar de questdes
complexas, que vao além das problematicas
taticas e lineares. Ao adicionar o prefixo “meta”
a conceitos como “problema’, “questido” e “narra-
tiva’, alteramos o significado das palavras de algo
especifico para algo amplo, holistico e muitas vezes
respondido com perguntas ainda mais profundas’.
Notou como muitas das questdes apresentadas
sobre “problemas” no paragrafo anterior levaram
a mais perguntas em vez de respostas? Na teoria
de design, isso, na verdade, ¢ algo bom!

Prefiro empregar a palavra “fendmeno” em
vez de “problema’, a fim de diferenciar entre os
elementos taticos e tangiveis, facilmente rotula-
dos de problemas, e as metaquestdes ou tensoes
centrais auto-organizadoras e mais dificeis de

entender, que perduram e evoluem com o tempo
em um ambiente complexo. Contudo, indepen-
dentemente dos termos empregados, contanto
que haja uma légica sélida na base da linguagem
comum empregada por uma organizagio, ela pode
comunicar efetivamente®. As palavras sdo impor-
tantes: revelam mais sobre como uma organizagao
prefere buscar o entendimento e sobre o que ela
se recusa a enxergar’. Isso se torna fundamental
quando uma organiza¢ao comega a planejar. Caso
o metaproblema e as questdes centrais ndo sejam
identificados, pode-se acabar empregando verbas
e efetivos em busca dos objetivos errados™.

As organizag¢des militares costumam gostar
dos problemas taticos porque podem integra-los
facilmente com indicadores quantificaveis, curvas
normais e analises matematicas e reduzir a incer-
teza em um ambiente''. Entretanto, quanto mais
complexo e adaptavel for um ambiente, maior
serd a probabilidade de que essas abordagens
de planejamento nao expliquem nem reduzam
a incerteza'?. E nesse ponto que as instituicdes
militares e governamentais preferem buscar
éxitos de curto prazo e codifica-los em termos
de procedimentos gerais, muitas vezes na forma de
doutrina’®. Assim, a resolu¢do de problemas leva a
“procedimentalizacao” Forcas poderosas dentro da
institui¢ao militar canonizam as licdes aprendidas,
convertendo-as em doutrina e conferindo-lhes
aplicabilidade universal**.

Enquanto a resolugdo de problemas por meio
do processo decisorio militar tradicional frequen-
temente conduz a uma “procedimentaliza¢do’, a
teoria de design reconhece que fendmenos mais
profundos muitas vezes levam a processos emer-
gentes em um sistema complexo adaptativo'®. O
processo emergente difere de um procedimento.
A teoria de design resiste a metodologia rigida, ao
estilo “receita de bolo”, imposta por uma logica
baseada em procedimentos. Consideremos dois
adversarios em um jogo de xadrez. O estado-maior
de uma organizagao que prefira pensar com este
ultimo tipo de logica tendera a elaborar procedi-
mentos totalmente centrados nas pegas do jogo.
Eles poderao assemelhar-se a manuais de estraté-
gias de times esportivos, com lances complicados,



baseados em turnos, e detalhadas metodologias
lineares para vencer. Talvez envolvam a selecao
de alvos prioritarios entre as pegas do adversario.
Essas abordagens sao tuteis no planejamento deta-
lhado e execugdo posteriores, mas geralmente nao
apoiam muitas a¢des subsequentes. Considerar
apenas o tabuleiro, as pecas e as regras do jogo
impede que a organizagao compreenda o que esta
além disso. Essa abordagem pode fazer com que
um estado-maior acabe preso em um interminavel
ciclo de descrigao e categorizagao, que nunca chega
a reconhecer os verdadeiros fendmenos em acio'®.

Para levar os integrantes de um estado-maior a
considerar fendmenos mais profundos e processos
emergentes, é preciso fazer com que parem de
pensar no tabuleiro de xadrez. Os metaprocessos
e fendmenos emergentes existem acima dele. Os
movimentos das pecas sdo indicios de forcas
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maiores em agdo. O pensamento reducionista
e tatico se concentra em pegas ou espagos par-
ticulares do adversario, ao passo que a teoria de
design incentiva o estado-maior a contemplar o
fendmeno da “habilidade” (figura 1). Exige que
se considere que a habilidade do adversario no
xadrez representa uma tensdo emergente, que
afeta todo o ambiente. Este segundo tipo de pen-
samento pode levar o estado-maior a improvisar
e a adaptar-se, a fim de superar desvantagens
em habilidade, com o intuito de influenciar a
transformacao do sistema em um futuro estado,
que seja mais vantajoso para a organizacio'”. No
final das contas, o objetivo talvez nem seja vencer
um jogo de xadrez em particular, mas algo além
dele. Contudo, a resolu¢ao de problemas taticos e
a procedimentalizagdo restringirdo a energia e os
produtos do estado-maior a abordagens centradas

-~ N
/ ) . \
/ Tensdo abstrata: diferenca de \
habilidade entre dois I
adversarios humanos /
AN - 7/
- - - - -"--"-""="-""="-""="-""="¥f/7=-""=-="-"/==-"= ~
. ~ "~ . \
Motivacao humana para a concorréncia; \
\ objetivo dos jogos em geral /’
\

Logica Tdtica:

foco nos detalhes; as
pecas; o tabuleiro; as
regras...

Figura 1: 0 Design Incentiva o Pensamento “Acima do Tabuleiro de Xadrez”



em “pecas de xadrez”. Fazer com que
ele desvie seu foco das pecas de xadrez
para a area acima do tabuleiro ¢, com
frequéncia, essencial para transformar o
pensamento de design em planejamento
militar.

2. E preciso aprender a identificar
o essencial antes de descartar o
supérfluo.

Alguns temem que o design tenda a
desconsiderar a doutrina e a descartar o
essencial junto com o “supérfluo” A meu
ver, a doutrina, de modo geral, inibe o
pensamento critico e criativo, mas sua
utilidade é inegavel. Um dos maiores
6bices para as organizagdes militares
talvez seja o dominio que a doutrina
exerce sobre seus profissionais'® (cabe observar
que varias empresas utilizam processos seme-
lhantes de planejamento e tomada de decisdo).
As organizagdes militares se identificam como
grupos capazes de produzir, confiavelmente,
resultados universais em diferentes condi¢oes.
Para tanto, as institui¢des militares ocidentais
produzem narrativas que se tornam a base da
doutrina, politicas, procedimentos e linguagem.
Isso, porém, tem um custo.

Para aplicar a teoria de design de modo ade-
quado, um comandante precisa entender que a
doutrina influencia o modo pelo qual os militares
norte-americanos preferem pensar. As principais
fraquezas da doutrina sao a inflexibilidade, a inca-
pacidade de improviso e a resisténcia a qualquer
mudanca que ameace a relevancia da organizagao
envolvida em sua elabora¢ao™.

Os comandantes devem compreender nao
apenas o conteido da doutrina, mas também seu
contexto, a abordagem da institui¢ao militar em
ambientes de conflito. Isso inclui o pensamento
critico e divergente, que explora perspectivas
contraditdrias. S6 entdo os comandantes pode-
rao cooperar no emprego da teoria de design e
desconsiderar com seguranca a doutrina (quando
necessario), substituindo-a com conhecimentos
de varios outros campos, conceitos ou teorias.
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Militar do Exército dos EUA (a direita) comunica-se, por meio de um intérprete,
com integrante da Policia Nacional Afega de Ordem Civil, durante um patrulha-
mento no Distrito de Maiwand, na Provincia de Kandahar, Afeganistéo, 24 Fev 12.

Os praticantes do design muitas vezes utilizam
a palavra “bricolagem” para transmitir esse
conceito®®. Para executd-la em um esforco de
planejamento hibrido, um comandante pode
incorporar elementos da teoria de enxames ou
inteligéncia coletiva, filosofia p6s-moderna, pla-
nejamento conceitual inter-Forgas e modelagem
de cendrios do meio empresarial em sessoes de
jogo de guerra, continuando a utilizar, a0 mesmo
tempo, muitos termos, conceitos e processos mili-
tares centrados na doutrina. Toda disciplina ou
campo que agregue valor merece ser considerado,
independentemente de sua origem. Para descon-
siderar um conceito ou metodologia e manter a
honestidade intelectual, é preciso entender o que
ele contribui ou ndo para resolver o problema em
pauta. No final, talvez um pouco de doutrina ajude
e o resto deva ser deixado na prateleira para uma
outra ocasido.

3. Em ambientes complexos, assistir do alto da
arquibancada é, muitas vezes, melhor que do
gramado.

A teoria de design busca uma compreensao
holistica de ambientes dinamicos complexos por
meio da abstragdo. Os comandantes enfrentam
consideraveis desafios ao tentarem fazer com
que o estado-maior passe de uma perspectiva
que isola, reduz e categoriza para uma que adote
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uma postura ampla e muitas vezes ambigua®'.
Nao é facil fazer com que ele mude bruscamente.
Quantos processos de selecao de alvos e grupos de
trabalho dentro de uma equipe de combate de bri-
gada ocorrem semanalmente? O estado-maior esta
predisposto a isolar e reduzir ainda mais as infor-
magoes com repetidas sessdes de planejamento e
selecdo de alvos??* A propensio a compartimentar
as informagdes estd inegavelmente presente®’.

Para os comandantes, uma abordagem util
para orientar o estado-maior em dire¢do ao
pensamento abstrato envolve a diferenca entre
perguntas iniciadas com “o que” e “por que”*.
Quando um produto, narrativa ou saida parece
buscar responder a questdes centradas em “o que’,
¢ provavel que o estado-maior esteja empregando
uma logica reducionista, que continua a isolar e a
categorizar as informagdes em porgdes menores
e aparentemente mais controlaveis. Fazemos
isso rotineiramente com quase todos os aspec-
tos do planejamento detalhado, desde alvos de
alto valor das operagdes especiais até aspectos
culturais pertinentes ao emprego de policiais do
sexo feminino e canhotas afegas na Provincia de
Wardak, no Afeganistdo. As perguntas centradas
em “o que” levam a respostas reducionistas ou
a analises adicionais, que isolam e fragmentam
sistemas complexos.

Por outro lado, perguntas comegadas com “por
que” geram resultados diferentes. Frequentemente
levam a abstragdo e a compreensao holistica e
produzem mais perguntas (e menos respostas),
o que incomoda as organizagdes militares em
fungdo do aumento da incerteza. Costumam
afastar o estado-maior de uma légica reducionista,
voltando-o para a avaliacdo dos atores e fendomenos
dinadmicos de um sistema, o que leva a um enten-
dimento profundo da complexidade, sem nogoes
equivocadas sobre como ela é incontrolavel.

Para integrar o design no planejamento militar,
é preciso atuar como um “sintetista” e ndo como
um analista. A seguinte analogia ilustra a forma
pela qual a “sinergia” diverge da analise baseada
em questdes iniciadas por “o que”: enquanto
um analista pode produzir um grande volume
de dados sobre pegas individuais, o “sintetista”

monta uma bicicleta com elas e indaga por que
alguém pretende usa-la®>>. A sinergia ocorre
quando o todo é maior que a soma das partes.
Os “sintetistas” questionam “por que” em vez de “o
que” e enxergam os sistemas complexos de forma
holistica, em vez de tentar isola-los e reduzi-los
a entidades mensuraveis para fins de categoriza-
¢a0°°. O analista coleciona pilhas organizadas de
pegas de bicicletas. O “sintetista” do design opera
uma oficina de conserto de bicicletas.

4, 0 fato de a organizacao querer “mata-lo”

nem sempre é negativo.

Empregamos o termo “pensamento critico” com
frequéncia nas Forgas Armadas, mas sabemos,
realmente, até onde leva-lo? O filésofo Michel
Foucault forneceu uma explicagdo sobre como
o pensamento critico denota risco com o termo
“problematiza¢do”®’. Como metdfora para seu
“problematizador”, Foucault utilizou o exemplo
de um filésofo na Antiguidade sendo convocado
por um imperador. O imperador convoca bobos
da corte por sua sagacidade e humor, mas procura
os filésofos por sua sabedoria, discernimento e
pensamento critico.

Enquanto o bobo da corte arrisca o futuro
emprego e, por vezes, a vida, com base na sua
capacidade de entreter, o fildsofo corre o risco
de falhar e oferecer conselhos equivocados ao
imperador. Tanto o filésofo quanto o bobo da
corte colhem beneficios ao oferecerem, respec-
tivamente, entretenimento ou conselhos que
beneficiem o imperador. O profissional militar
se transforma em problematizador ao fornecer
ao imperador (o comandante de escalao mais ele-
vado) conselhos validos e tteis, que desagradam
a este tltimo em virtude da natureza critica deles.
As vezes, o0 alto-comando da organizagio pode
ndo querer escutar a verdade, porque ela doi.
O imperador pode ordenar a morte do filésofo
mesmo quando ele oferece bons conselhos, caso
estes ameacem os principios ou valores centrais
da instituicéo.

O problematizador enfrenta ainda outro risco,
advindo nao do imperador, mas da institui¢ao
em geral. Se o problematizador abordar de modo



critico algo dentro da instituicao, que ameace
destruir ou marginalizar algo extremamente
valorizado por ela, talvez nao importe que
seus conselhos a beneficiem no longo prazo.
Coletivamente, a instituicao pode censurar e
silenciar ou destruir o problematizador como
um ato de autopreservagdo. Essa foi a sina de
muitos reformadores da histéria. O bobo da
corte sé precisa entreter e obter o aplauso para
seu sustento, mas o problematizador arrisca a
morte nas maos das forcas institucionais que
moldam nossa légica coletiva e dinamica de
grupo. Estar errado pode matd-lo, mas estar
certo também!

Nos tempos modernos, uma institui¢ao
“mata” um profissional militar por meio da
marginalizag¢do, do obstrucionismo ou até da
demissdo. Os comandantes que empregam a

teoria de design enfrentam riscos semelhantes,
uma vez que a institui¢do prefere continuar a
fazer as coisas de uma certa maneira e fracassar
a adotar um formato mais bem-sucedido, mas
menos conhecido.

5. Conceitos falhos no planejamento militar
$ao como parentes que aparecem sem serem
convidados.

A teoria de design beneficia os comandantes
estratégicos, operacionais e taticos, ainda que eles
nem sempre tenham a capacidade de influenciar
ambientes complexos. Os comandantes no nivel
estratégico podem adquirir uma compreensao
mais profunda de um problema mal estruturado,
que os obrigue a avaliar fendmenos nacionais, poli-
ticos e até internacionais, os quais a organizagao
militar ndo esteja apta a influenciar diretamente.
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Figura 2: Desenvolvimento dos Resultados do Design Traz Entendimento Profundo de Volta ao Tabuleiro



Os comandantes no nivel operacional e tatico na
mesma organiza¢do podem aprender a considerar
os mesmo fendmenos, e outros podem chegar a
uma conscientiza¢ao semelhante. Nossos militares
tém grande dificuldade com o que ndo podem
entender plenamente e lutam para prever agdes
ou mudangas futuras. H4 muitas coisas que
um praticante do design nao pode influenciar.
Entretanto, ao simplesmente reconhecer os diver-
sos fendmenos dentro de um sistema complexo,
ele confere ao comandante a oportunidade de
influenciar a organizagao de modo mais efetivo.
“Pensar sobre como a organiza¢do pensa” ¢ um
processo de reflexdo critica que oferece grande
potencial.

As vezes, o alto-comando da
organizagdo pode ndo querer escutar
a verdade...

Por exemplo, a Operagdo Enduring Freedom
envolve as Forcas Armadas dos EUA ha mais de
uma década. Contudo, considerando os ciclos
de desdobramento, pode-se dizer que, em vez
de um tunico conflito de uma década, as Forcas
Armadas norte-americanas ja combateram
em onze conflitos separados, com duracdo de
um ano cada, na mesma regido. Quase toda
organizagdo que entra no ciclo herda o plano
e respectivos conceitos elaborados antes pela
unidade que esta de saida e unidades anteriores.
Um comandante tatico ou operacional pode, em
qualquer um dos ciclos anuais das forgas que
entram e saem do Afeganistao, vir a perceber que
o conceito utilizado para proteger a populagao
civil e estabelecer uma seguranc¢a coesa em
ambito nacional é falho. Mesmo que estivesse
completamente certo, que sucesso teria um
comandante de brigada ou divisao em qualquer
tentativa de efetuar mudangas no planejamento
de contrainsurgéncia de longo prazo da coalizao?
A hierarquia militar geralmente ndo responde
bem ao “reenquadramento” de toda a légica ope-
racional para uma campanha militar, por mais
persuasiva que seja a logica para fazé-10*®. Caso

a aplicagdo do design coloque, potencialmente,
o comandante em uma situagdo como essa, que
opgoes existem?

Como planejador, ndo fiquei nada impressio-
nado com os centros de gravidade da disciplina
de planejamento militar conjunto conhecida
pelo nome de “design operacional”. Descobri
que discordava de sua légica. Mesmo assim, ndo
podia deixar de considera-la em nosso produto
final de design. A sensagdo era a de ter recebido
parentes que apareceram sem serem convidados.
As vezes, fica-se preso a falhas que o pensamento
de design ajudou a identificar, mas das quais a
organiza¢do nao esta disposta a livrar-se. Quando
um tio excéntrico costuma aparecer para a ceia no
periodo de festas, é preciso planejar o dia levando
esse fator em consideragao. Se sua organizagao
exige conceitos de planejamento que ndo se
encaixam com seu entendimento do problema
ou tenta empregar procedimentos sem utilidade,
¢ sempre melhor avaliar por que e como ela os
utiliza, para poder criar formas de agir dentro do
sistema, mesmo com a presenca deles.

6. A partitura de orquestra é linear; o jazz
improvisado é nao linear.

O debate sobre o planejamento ndo linear em
contraste com o linear tem confundido a atual
geracdo de profissionais militares e, a0 mesmo
tempo, explicado muito pouco sobre como o “nao
linear” funciona dentro do processo decisério
militar. A doutrina do Exército dos EUA descreve
os problemas mal estruturados como sendo “os
mais interativos; sdo também os mais complexos,
nao lineares e dinaimicos — e, portanto, os mais
dificeis de resolver”®’. Entretanto, nem a dou-
trina do Exército dos EUA nem seu sistema de
ensino profissional militar realmente explicam
0 que “nao linear” significa em comparagao
ao planejamento linear tradicional. Poucos
termos técnicos adquiriram, no léxico militar
moderno, um status semelhante ao da expressao
“nao linear”, mas a institui¢ao, de modo geral,
continua a nao entender ou descrever o que isso
significa, especialmente nos niveis operacional
e estratégico.



Os processos lineares sdo instintivos para os
seres humanos. Correspondem a um tempo
e espago em que um evento leva a outro. O
Manual de Campanha 5-0 — O Processo de
Operagoes (FM 5-0 — The Operations Process), do
Exército dos EUA, adverte contra as armadilhas
do pensamento linear com respeito a sistemas
complexos adaptativos: “A primeira armadilha
é tentar prever e ditar os acontecimentos em um
futuro demasiadamente distante. Isso talvez
decorra da crenga de que um plano pode controlar
o futuro. As pessoas costumam planejar com
base no pressuposto de que o futuro serda uma
continuacdo linear do presente”®. Esse alerta
¢ um bom conselho, mas a doutrina militar
norte-americana nunca chega a efetivamente
distinguir o planejamento linear do nao linear,
deixando os comandantes sem recursos.

A instituicdo, de modo geral, continua
a nado entender ou descrever o que
“ndo linear” significa, especialmente
nos niveis operacional e estratégico.

Imagine uma grande orquestra, com sua enorme
variedade de instrumentos e musicos. O com-
positor seria analogo a equipe de planejamento,
e o regente, ao comandante. Como a partitura
da orquestra, os esfor¢os de planejamento linear
da organizacao militar geralmente seguem um
padrao semelhante, no qual a equipe elabora
com antecedéncia as complexas interagdes dos
instrumentos ao longo do tempo, reduzindo-as
a notas impressas, que sdo distribuidas entre os
musicos. Depois de varios ensaios, a orquestra,
sob a lideranga do regente, aprende a trabalhar em
conjunto para produzir musica em vez de caco-
fonia. Isso funciona no caso de sistemas simples
e fechados, como uma sala de concertos, onde
objetivos claramente definidos sao alcangaveis
mediante o planejamento linear.

Contudo, a institui¢do militar costuma substituir
o pensamento “ndo linear” por esse pensamento
linear e tenta fazer isso ao enfrentar problemas

mal estruturados. Em vez de reconhecer o carater
adaptavel e emergente da complexidade, utiliza-
mos a légica de causalidade linear e conceitos
de planejamento da engenharia reversa para
elaborar detalhados planos de campanha de tras
para frente, a partir de estados finais predetermi-
nados, consolidando-os com ag¢des preconcebidas
estabelecidas ao longo de linhas de esfor¢o®'. Uma
orquestra ndo toca a musica de tras para frente;
contudo, n6s normalmente planejamos dessa
forma.

A teoria de design considera abordagens ver-
dadeiramente nao lineares como sendo livres
dos grilhdes do conceito de planejamento linear.
“A” ndo leva a B”, e uma organiza¢ao nao deve
planejar a ocorréncia de “C” quando alcangar “B”.
Diferentemente de uma orquestra, que esta presa a
uma partitura predeterminada, os musicos de um
grupo de jazz improvisam ao ritmo do baterista e
se inspiram nas adaptagdes e frases musicais um
do outro. Sua musica surge de modo linear ao
longo do tempo, mas ndo toma um rumo rigido,
baseando-se, em vez disso, em decisdes intuitivas
e na formagio de sentido conforme o ambiente
complexo vai se transformando. A plateia de
uma orquestra ndo influencia sua musica, mas os
espectadores de uma banda de jazz provavelmente
afetam suas improvisagdes. A banda pode alterar
0 rumo, mas continuar sem seguir um roteiro
predefinido, permitindo criatividade e exploragao,
para descobrir improvisagdes ainda melhores, que
agradem ao publico. A tentativa e o erro, assim
como o pensamento divergente, orientam esse
processo. Contudo, as operagdes militares nao sao
concertos de jazz e, portanto, nao solucionaremos
problemas militares mal estruturados com agdes
que ndo sigam nenhum plano.

A teoria de design nao deve adotar o plane-
jamento linear, mas seus produtos precisam
tornar-se conceitos lineares para ajudar a forca
no planejamento detalhado e execugdo. O que
passa a ser imprescindivel é alcangar o equilibrio
certo e obter uma abordagem feita sob medida
para cada ambiente®.

Ao estabelecerem equipes de design e considera-
rem abordagens de planejamento, os comandantes



precisam lembrar-se de que os planejadores cos-
tumam pensar e explorar com conceitos lineares
tradicionais, devendo ser incentivados a romper
com esse habito. Avaliar um sistema complexo
requer que uma equipe de planejamento dedique
muito mais tempo a explorar o sistema, no lugar
de tentar “resolvé-lo”. Em vez de considerar o
estado final desejado e tentar forgar o sistema
complexo a submeter-se estruturando um plano
de modo inverso, os praticantes de design precisam
investigar por que o sistema se porta da maneira
observada e como eles podem influencia-lo con-
forme ele for se transformando ao longo do tempo.

Em vez de aplicar rigidamente um estado final a
ser buscado por uma linha de esfor¢o planejada, os
planejadores podem explorar uma ampla gama de
estados futuros, que reconhecam o elevado grau de
incerteza inerente a problemas mal estruturados.
Isso precisa ir além dos planos e sequéncias da
organizagdo e levar em conta agdes militares que
improvisem ao longo do tempo, a medida que o
estado emergente do sistema for se tornando mais
claro e que os fendmenos observados forem se
transformando ao interagirem e se adaptarem as
nossas agoes. Embora as organiza¢des militares
ndo possam conduzir o planejamento detalhado
sem um “roteiro”, podemos pensar de maneira
critica sobre como entendemos o tempo e o espago
e explorar formas de visualizar o planejamento
conceitual que fujam a causalidade linear sim-
plista associada ao tradicional planejamento de
campanha. Quando chegar a hora de transformar
os resultados do design em produtos para o plane-
jamento detalhado linear, ha um tltimo obstaculo
critico.

7. 0s desenhos e produtos emergentes da

colaboracao nao sao os resultados do design.

Talvez uma das piores coisas que os praticantes
de design podem fazer para prejudicar a teoria seja
apresentar os produtos emergentes como sendo
o resultado do esfor¢o. Emprego a expressao
“produtos emergentes” para descrever os varios
desenhos, esquemas no quadro branco e slides de
PowerPoint complicados gerados pelas equipes
de planejamento ao buscarem entender e avaliar

um problema complexo. Esses produtos de design
normalmente contém uma linguagem, conceitos
e ilustracdes que fazem sentido para a equipe
de planejamento, mas isso tem um prego. Sao,
muitas vezes, impossiveis de serem entendidos
pelo publico mais amplo e pelo decisor, quando
uma equipe de planejamento tem apenas entre 15
e 30 minutos para apresentar um briefing. E nesse
ponto que confundimos o papel dos produtos
emergentes com os resultados do design. Eles sao
inter-relacionados, mas ndo intercambiaveis.

Os resultados do design requerem um grau mais
elevado de sofistica¢ao, na medida em que devem
tornar-se mais simplistas no final, e ndo mais
complexos. Devem atingir um ténue equilibrio
entre o entendimento profundo e a capacidade
de explica-lo na linguagem de preferéncia da
organizagao. O resultado deve ser compativel com
o planejamento detalhado e com a execugao tatica.

Os comandantes devem enxergar esses produtos
como exploragdes no aprendizado, que nao sdo
destinados a nenhum publico além da equipe
de planejamento. Ao superarem barreiras para
chegar a um entendimento mais profundo, as
equipes de planejamento acabam se apegando
aos produtos de sua criagdo, especialmente se
houverem investido consideravel tempo e esforco.
O grande artista Michelangelo disse, certa feita:
“Todo bloco de pedra tem uma estdtua em seu
interior; é a tarefa do escultor descobri-la”. As
equipes de planejamento militar ndo devem tentar
mostrar sua jornada intelectual de descoberta
apresentando produtos conceituais internos.
Devem, em vez disso, concentrar-se na estatua
(resultado). Os resultados do design devem fazer
sentido por si s para o publico-alvo. Ademais, “a
brevidade é bela”. E um desafio reduzir um resul-
tado de design a um simples slide de PowerPoint
com cinco itens, mas uma equipe que compreenda
profundamente um problema pode aprender a
fazer isso. Tentar deslumbrar uma organizagao
com apresenta¢des demasiadamente complexas e
ilustragoes extremamente detalhadas s6 demons-
tra que o apresentador nunca conseguiu ir além
de admirar o problema nem adquiriu a sinergia
cognitiva para explica-lo para a Unidade.



Nao ha passos predefinidos — mesmo quando
juramos que eles existem.

A fusdo do design com o planejamento militar
confronta a homogeneidade com a heteroge-
neidade em diversos niveis, o que ¢é dificil fazer
quando se enfrentam problemas desconhecidos®”.
Portanto, os comandantes devem equilibrar duas
disciplinas completamente diferentes, que muitas
vezes apresentam légicas de organizacdo, lingua-
gens e valores contraditérios, nas circunstancias
mais dificeis e incertas®*. Nao surpreende que
os profissionais das For¢as Armadas se sintam
perplexos!®>® O planejamento militar valoriza
a uniformidade, a repeticdo e a utilidade das
estruturas hierarquicas: nossa doutrina implica
que procedimentos que ja tenham funcionado
em um ambiente de conflito devem funcionar em
outros, com pequenas alteragdes.

A abordagem do design é mais heterogénea. E
uma avaliacdo holistica de sistemas adaptativos,
que descré na repeticao e considera o improviso e
a adapta¢do muito mais tteis para a resolugao de
problemas complexos. Uma légica se deleita com
0 caos, enquanto a outra tenta, constantemente,
preveni-lo ou controld-lo*®. Os comandantes
precisam unir essas disciplinas quase opostas
em um relacionamento continuamente instavel,
enquanto enfrentam problemas mal estruturados.
Talvez este seja um dos motivos pelos quais os
militares norte-americanos tenham dificuldade
em aprender a “fazer isso” e o sistema de ensino
profissional, em “ensind-l0”’.

Parte de nosso aprendizado é entender como
pensamos e COmo pensamos sobre nosso pen-
samento. Intitulei este artigo, inicialmente, de
“Sete Consideragdes Sobre a Teoria de Design
para o Planejamento Militar” porque muitos
comandantes se sentem mais a vontade com
indicadores e procedimentos tangiveis, que
parecem reduzir a incerteza. Ao solicitarmos
exemplos da fusdo da teoria de design com o
processo decisdrio militar, em geral queremos
um “memento’ passo a passo, que possamos
consultar ao enfrentarmos um problema mal
estruturado. Somos ilusoriamente atraidos por
sequéncias de passos para o desempenho de

qualquer tarefa dificil. Infelizmente, os sistemas
complexos nao se atém a essas regras. Nao ha,
realmente, passos no design, da mesma forma
que ndo ha sete consideragdes sobre a teoria
que sejam mais uteis que milhares de outras
existentes. Embora eu considere as sete discu-
tidas neste artigo um tanto valiosas para a fusao
do design com o processo decisério militar,
elas representam a ponta de um iceberg que
continua a mudar de tamanho e composigao.
No final, os comandantes s6 podem recorrer a
sua capacidade mental, experiéncia e aptidao
para o pensamento critico para serem criativos.

A abordagem do design considera o
improviso e a adapta¢do muito mais
uteis para a resolugdo de problemas
complexos.

De modo geral, a criatividade se refere a
descobrir conceitos novos ou emergentes, que
tenham valor para uma organizagdo. Contudo,
muitas vezes ndo percebemos se algo é valioso ou
nao até depois de realizarmos sua implantagéo.
O elemento de tentativa e erro ndo desaparecera
com mais tecnologia ou aperfeicoamentos na
doutrina, e o préximo conflito provavelmente
serd algo para o qual nossas atuais Forgas
Armadas nio estdo preparadas nem cogitam?®®.
Para oferecer a seus estados-maiores a orien-
tacdo necessdria para fundir o design com o
planejamento militar, os comandantes precisam
tomar riscos e mergulhar na incerteza de um
problema mal estruturado, lembrando-se, ao
mesmo tempo, de como sua organizagéo reflete
sobre os problemas.

O pensamento divergente e criativo cresce
nos ambientes certos. Os comandantes devem
estimular esse crescimento por meio de sua
orienta¢ao na abordagem de planejamento. Nossa
recusa em pensar de forma critica sobre nds
mesmos e nossas organizagdes muitas vezes nos
impede até de reconhecer como devem ser essas
orientagdes. Talvez seja por isso que gastamos



tanto tempo tentando resolver um problema e
tempo insuficiente tentando entender o que ele é
realmente®. As organizagdes militares anseiam
por progresso e tém grande medo do fracasso,
ou de “recomegar do zero” em algo, incluindo

atividades de planejamento conceitual. Temos a
certeza de que ha sete dias na semana, assim como
sete passos no processo decisério militar, mas sera
que podemos praticar o design sem saber quantos
passos tomar?MR
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