Lideranca Adaptavel no Processo Decisorio Militar

Tenente-Coronel (Reserva) William J. Cojocar, Exército dos EUA

Os comandantes do Exército neste século precisam
ser pentatletas, chefes com vdrias habilidades, que
possam prosperar em ambientes operacionais
incertos e complexos [. . .] comandantes inovadores
e flexiveis, peritos na arte e ciéncia da Profissio das
Armas. O Exército precisa de comandantes que
sejam decisivos, inovadores, adaptaveis, conscientes
culturalmente, comunicadores efetivos e dedicados
ao aprendizado pelo resto de suas carreiras.

—Francis J. Harvey, Secretdrio do Exército, discurso durante

cerimonia de formatura da Escola de Comando e Estado-
Maior do Exército dos EUA'.

Originalmente publicado na edi¢ao November-
December de 2011 da versao em inglés da Military
Review.

S COMANDANTES ATUAIS do Exército

dos Estados Unidos da América (EUA)

aceitaram a lideranca adaptavel como uma
pratica e uma metodologia, integrando-a na forma
pela qual instruimos e preparamos os militares
para enfrentar os desafios do ambiente operacional
contemporaneo. A lideranga adaptavel é uma pratica
aceita, que facilita 0 comando em um ambiente
dificil e variavel, a medida que enfrentamos ameacas
que mudam e desenvolvem suas taticas, técnicas
e procedimentos a uma taxa semanal ou mensal.
Houve vérios avangos nessa pratica nos ultimos oito
anos, com destaque para a doutrina operacional e
de lideranca e o estabelecimento de novos centros
de adestramento para instruir futuros comandantes.
Este artigo examina a doutrina atual do Exército dos

EUA sobre a lideranca adaptavel, focando a teoria
e a pratica relativas ao tema, e recomenda formas
de incorporar as praticas pertinentes no processo
decisorio militar.

O Chefe da Junta de Chefes de Estado-Maior,
General de Exército Martin Dempsey, comentou,
recentemente, sobre a nova doutrina operacional e
de lideranga: “A divulga¢ao recente do Manual de
Campanha 5-0 — O Processo de Operagoes (FM 5-0
— The Operations Process) representa uma grande
mudan¢a no modo pelo qual desenvolvemos
comandantes adaptaveis, com sua introdu¢ao do
processo de Design. O objetivo aqui é desenvolver
comandantes que nao pensem de forma linear, mas
que, em vez disso, busquem entender a complexi-
dade dos problemas antes de tentar resolvé-los. O
Design proporciona aos comandantes a ferramenta
cognitiva para compreender problemas complexos
como parte das responsabilidades do comandante
de Visualizar, Entender, Decidir e Orientar™.

O Gen Dempsey acrescentou ainda: “Estamos
tentando decidir como integrar novos conjuntos de
habilidades para nossos comandantes para enfren-
tar as ameacas hibridas que existem nesses tempos
incertos. O ritmo de mudanca contribui para a
complexidade crescente. [. . .] Estamos buscando
habilidades de pensamento critico e tentando repro-
duzir essas complexidades em nossos cenarios de
treinamento. Queremos desenvolver a capacidade
de adaptagao. Os instruendos de 2015 serao capazes
de facilmente criar e adaptar os ambientes de ades-
tramento virtual para satisfazer suas necessidades
de instrugdo individuais ou coletivas™.
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Nossa doutrina atual aborda o significado de
lideranca adaptavel e fornece algumas ferramentas
para ser adaptavel, mas deixa de considerar como
implanta-la no processo decisério militar. Isso é
importante porque este processo ¢ a origem das
operagoes. Para desenvolver e executar planos e
operagoes flexiveis e exercer a lideranga adaptavel,
os comandantes atuais precisam entender onde
e como, no processo decisorio militar, podem
integra-la, aplicd-la e domina-la para enfrentar
ameacas adaptaveis e situacdes mutaveis.

Como se Adaptar ao Ambiente de Ameacas
“Hibridas”

A Divisao de Ameacas do Centro de Armas
Combinadas do Exército dos EUA define a ameaga
hibrida como uma combinacao diversa e dinimica
de Forgas regulares e irregulares e elementos
criminosos, unificados para promover agdes
com efeitos mutualmente benéficos*. O termo
“hibrido” é usado para representar a esséncia da
complexidade da guerra, a variedade de atores
envolvidos e a indistingao entre categorias tra-
dicionais de conflito. As ameacas hibridas sdo
inovadoras, adaptaveis, interligadas globalmente e
em redes e inseridas nas popula¢des locais. Podem
possuir uma ampla variedade de tecnologias
ultrapassadas, adaptadas ou avangadas — pos-
sivelmente incluindo armas de destruicao em
massa. As For¢cas dos EUA precisam preparar-se
para uma gama de conflitos. A nova doutrina
sobre ameagas inclui um componente de Design
operacional chamado operagoes adaptdveis ou
acOes para preservar o poder de um adversario
com capacidades superiores e aplica-lo de forma
adaptavel contra ele proprio®. A meta imediata da
ameaca hibrida é a sobrevivéncia, mas seu objetivo
de longo prazo é a expansdo de sua influéncia.
O objetivo operacional da ameaga hibrida ¢
adaptar-se temporariamente, usando a paciéncia
e adequando téticas, técnicas e procedimentos e
até metas operacionais e estratégicas, para viver
e lutar mais um dia.

No artigo “Beyond the ‘Hybrid’ Threat:
Asserting the Essential Unity of Warfare,”
(“Além da Ameaca Hibrida: Reafirmando a

Unidade Essencial da Guerra”, em tradugao
livre), seus autores reforcam a ideia de que a
lideranga adaptavel é essencial para enfrentar
adversarios atuais e futuros: “Essas [ameacas]
que nao se adaptaram enfrentaram a extingdo
rapida na selva da ordem estratégica global.
Aquelas que conseguem sao entidades ou movi-
mentos que, com base na observagdo continua
de seu ambiente operacional, manobram com
velocidade e agilidade por meio de capacidades
materiais e cognitivas para afetar a determina-
¢do e a psique de outros, a fim de atingir seus
objetivos politicos”®.

A capacidade de mudar de abordagem com
agilidade e velocidade constitui a esséncia
da ameaca futura, bem como da visao do
ex-Secretario de Defesa Robert M. Gates para
as Forcas Armadas dos EUA (de ser adaptavel
no Design organizacional e de campanha, no
desenvolvimento de capacidades e na execu¢ao).
As ameagas futuras irdo adaptar combinagdes
especificas de capacidades cognitivas e materiais
baseadas em uma continua avaliacdo e reavalia-
¢do dos pontos fortes e fracos de outros, exigindo
adaptacdo, experimentacdo e aprendizado
constantes. Essa adaptabilidade ¢ um indicador
da capacidade que um individuo possui para
mudar, a fim de adequar-se a circunstancias
alteradas, e fornece aos comandantes um pouco
mais de flexibilidade perante o desconhecido.
Essa necessidade de adaptabilidade e lideranga
adaptavel indica uma possivel lacuna em nosso
sistema de doutrina’.

A Lideranca Adaptavel Revista

A doutrina atual de lideranca do Exército, o
Manual de Campanha (FM) 6-22, fornece uma
boa defini¢ao para lideranca adaptavel, explorando
a pratica do pensamento criativo, que utiliza
abordagens adaptaveis extraidas de circunstan-
cias prévias ou li¢oes aprendidas, além de criar
métodos inovadores®. O manual estabelece que,
quando as tarefas sdo dificeis, os comandantes
adaptaveis identificam e levam em conta as
capacidades da equipe, observando que, embora
algumas agoes sejam rotineiras, algumas exigem
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Soldados do 3° Regimento de Cavalaria Blindado identificam alvos para treinamento de artilharia de campanha do Exército iraquiano, 20 Out 10.

esclarecimentos do superior e outras representam
novos desafios’. O FM 6-22 fornece algumas novas
ferramentas para adaptabilidade e define o que é
ser um comandante adaptavel.

A adaptabilidade é a capacidade de reconhecer
alteragdes no ambiente, identificar os elementos
essenciais de uma nova situacao e desencadear
mudancas para satisfazer novas exigéncias. A
adaptabilidade é uma mudanca efetiva de com-
portamento em rea¢do a uma situacgdo alterada.

Os comandantes adaptaveis examinam o
ambiente cuidadosamente, determinam as
caracteristicas-chave da situagio e estdo cien-
tes do que necessitariam para desempenhar
no ambiente alterado. Os comandantes extre-
mamente adaptaveis se sentem a vontade ao
entrarem em ambientes desconhecidos, tém a
devida atitude mental para atuar segundo as
ordens de comando de missao em qualquer
organizagdo (FM 6-0) e buscam aplicar habi-
lidades e competéncias novas ou modificadas.

A lideranca adaptavel inclui ser um agente de
mudanga. Isso significa ajudar outros integrantes
da organizacao, especialmente comandantes, a
reconhecer que um ambiente estd mudando e obter
consenso conforme a mudanga esteja ocorrendo. A
medida que o consenso se forma, os comandantes
adaptaveis se empenham em influenciar o rumo
da organizagdo. Usam varios métodos diferentes
para influencia-la, dependendo da urgéncia do
problema'’.

Decidir quando adaptar é tao importante quanto
determinar como fazé-lo. A decisdo de nao adap-
tar em um novo ambiente talvez resulte em um
desempenho deficiente ou no fracasso completo.
Por outro lado, a adaptagdo nao garante que a
mudanga ird melhorar a situagao.

Segundo descreve o Manual de Campanha 6-22,
os comandantes adaptaveis sentem-se a vontade
com a ambiguidade e sdo flexiveis e inovadores.
Estdo prontos para enfrentar os desafios que se
apresentem com os recursos disponiveis. Sao



avidos aprendizes, capazes de lidar com varias
exigéncias, alterar prioridades e mudar de forma
rapida e suave. Enxergam a mudan¢a como uma
oportunidade.

A adaptabilidade tem dois componentes
principais:

® A capacidade de um comandante de identi-
ficar os elementos essenciais necessarios para o
desempenho em cada nova situagdo.

® A capacidade de um comandante de mudar
suas praticas ou sua Unidade ao aproveitar rapi-
damente os pontos fortes e minimizar os pontos
fracos'".

Os comandantes adaptaveis sdo imparciais.
Nao tiram conclusdes precipitadas, estao dispos-
tos a correr riscos e se recuperam de reveses. A
nova doutrina de lideranca do Exército dos EUA
instrui os comandantes sobre como tornar-se
mais adaptavel. Eles precisam aprender a liderar
em diferentes culturas, buscar desafios e explorar
suas capacidades cognitivas para neutralizar os
desafios do ambiente operacional por meio da
resolucéo logica de problemas'?.

...a lideranca adaptadvel é o arcabouco
necessdrio para fechar alacuna e
fazer das aspiracées uma realidade.

Pensamento Adaptavel, Design e o FM 5-0

O Manual de Campanha 5-0 — O Processo de
Operagoes (FM 5-0 — The Operations Process)
aborda a adaptacdo ao concentrar-se no pen-
samento criativo, um processo que envolve a
cria¢do de algo novo ou original quando diante
de problemas velhos ou desconhecidos, que
exijam novas solugdes. O pensamento criativo
produz novos discernimentos, abordagens origi-
nais, perspectivas diferentes e formas inéditas de
conceber e entender as coisas. Os comandantes
consideram as opg¢des para resolver problemas
usando abordagens adaptaveis (extraidas de
circunstancias semelhantes anteriores) ou
inovadoras (ideias completamente novas)"’.
O amplo espectro de opera¢des da atualidade

exige que o planejamento seja integrado e abor-
dado no processo de Design operacional, no
processo decisoério militar e nos procedimentos
de comando de tropa'*.

A inovagdo, a adaptagdo e o aprendizado
continuo sdo principios centrais de Design. A
inovacéo envolve a utilizacao de um novo enfoque
em relacao a uma situac¢do familiar ou conhecida.
A adaptagdo envolve a utilizagao de uma solugao
conhecida, adequando-a a uma situagao parti-
cular ou respondendo efetivamente a mudangas
no ambiente operacional. O Design ajuda os
comandantes a liderar; orienta o planejamento,
preparacdo, execugdo e avaliagdo das operagdes; e
exige comandantes ageis e versateis, que fomentem
o aprendizado organizacional continuo ao mesmo
tempo que se engajam ativamente em repetida
colaboragao e didlogo, que melhorem o processo
decisério em todos os escaldes'®. O Design fornece
um modelo para o enquadramento de problemas e
ferramentas cognitivas para entendé-los e apreciar
suas complexidades antes de tentar resolvé-los. As
ferramentas ajudam os comandantes a reconhecer
e a gerir transigdes, instruindo-os e treinando-os
para identificar solu¢des adaptaveis e inovadoras,
criar e explorar oportunidades e tirar proveito de
riscos em vantagem propria'®. Os comandantes
precisam liderar o aprendizado organizacional,
desenvolver métodos para determinar se é neces-
sario um reenquadramento no decorrer de uma
operacgdo e avaliar e refletir sobre o problema em
questdo"’.

A Pratica da Lideranca Adaptavel

O pioneiro da teoria da lideranca adaptavel,
Ronald Heifetz, da Harvard University, afirma
que a lideranca adaptavel é a pratica de mobilizar
pessoas para enfrentar desafios dificeis e prosperar.
Envolve mudancas que facilitam a capacidade de
prosperar. Tais mudangas se desenvolvem a partir
do passado, que ndo pode ser desconsiderado.
A adaptagao organizacional ocorre por meio da
experimentacio'®.

Heifetz, Alexander Grashow e Marty Linsky
afirmam que a lideranga adaptavel é um processo
repetitivo que envolve trés atividades-chave:



® A observagdo de eventos e tendéncias.

® A interpretagdo deles.

® O planejamento de intervengdes baseadas
nas observacoes'’.

A lideranca adaptavel, portanto, tem trés
partes: observacao, interpretagdo e intervencao.
Os comandantes flexiveis precisam adotar a
mentalidade experimental compromissada com a
intervencao, sem que fique presa a ela. A lideranca
adaptavel consiste em determinacéo e habilidade.
“A habilidade mais importante, e mais subesti-
mada, para o exercicio da lideranga adaptavel é
o diagnoéstico’, que em termos militares equivale
a “analise de missao” e a “andlise de estimativa
atualizada”

Heifetz, Grashow e Linsky oferecem, ainda,
as seguintes recomendagdes para a pratica da
lideranga adaptavel:

® Nao a execute sozinho.

® Vivaavida como um laboratério de lideranca.

® Resista a inclina¢ao de agir rapidamente.

® Descubra o prazer de tomar decisdes
dificeis°.

Os desafios adaptaveis sdo dificeis porque suas
solugdes exigem que as pessoas mudem seus
hébitos. O trabalho adaptavel requer trés tarefas
humanas complexas:

® Identificar o que deve ser preservado de
praticas passadas (ligdes aprendidas).

® Identificar o que descartar das praticas
passadas.

® Criar novas solugdes, partindo do que se tem
de melhor das praticas passadas®'.

Quando comandantes compreendem as
aspiragdes de sua organizagdo — as inovagdes
e 0 progresso que querem atingir — e exigem
respostas além das capacidades atuais, a lideranca
adaptavel é o arcabougo necessario para fechar
a lacuna e fazer das aspiracoes uma realidade®”.
Proporciona um método disciplinado para fazer
mais sobre o que se considera mais importante®”.

A Lideran¢a Adaptavel e o Processo Decisdrio
Militar
Entender a lideranca adaptavel é importante,
mas integra-la no processo decisério militar

¢ um desafio. Nao ha muitas fontes sobre o
assunto. Sdo apresentadas a seguir algumas
recomendagdes a serem consideradas durante
o processo decisorio militar:

Passo 1: Recebimento de missdo. Receber
de um quartel-general a ordem para uma nova
missdo é o chamado recebimento de missdo. Os
comandantes sdo responsaveis pelo fornecimento
de uma orienta¢do inicial e do prazo alocado.
Dependendo da complexidade da situagéo, eles
podem iniciar as atividades de Design antes ou
simultaneamente com o processo decisorio militar.
Como especificado pelo FM 5-0, os comandantes
podem escolher conduzir o Design para ajuda-los
a entender o ambiente operacional, enquadrar o
problema e considerar abordagens operacionais
para administra-lo ou resolvé-lo.

Por que os comandantes relutam em conduzir
o Design? E porque ndo entendem em que ele
consiste? E porque é um processo demorado? Ou
é porque confiam que tém um bom entendimento
do verdadeiro problema e nao precisam desper-
digar tempo tentando valida-lo?

Qualquer que seja o caso, o Design proporciona
uma plataforma ideal para dar inicio ao pensa-
mento adaptavel, ao modelar o enquadramento
inovador e adaptavel de problemas. O Design
fornece aos comandantes as ferramentas para
entender os problemas e suas complexidades antes
de tentar resolvé-los. Ao reservar um tempo neces-
sario para esse valioso exercicio, ajuda-se a formar
habilidades de lideranga adaptavel, instruindo-os
e treinando-os para identificar solugoes adaptaveis
e inovadoras, criar e explorar oportunidades e
tirar proveito de riscos em vantagem propria.
O tempo investido no processo de Design ¢ um
passo valioso para entender a ameaga, o ambiente
e como encarar os dois com planos e operagdes
adaptaveis.

Passo 2: Analise de missao. O comandante e
o estado-maior conduzem a analise da missdo
para melhor entenderem a situacao e o problema
e identificar o que o comando precisa cumprir,
quando e onde fazer isso e, o mais importante,
por que — o propdsito da operagdo. A analise da
missdo € o passo mais importante no processo



decisério militar, porque nenhum planejamento
subsequente pode resolver um problema se o
comandante e o estado-maior ndo o compreen-
derem antes. A analise da missao permite que os
comandantes visualizem a opera¢ao e descrevam
como ela se desenvolvera de acordo com a
Inten¢ao do Comandante e com suas orientagoes
para o planejamento®*. A anélise de missdo é um
dos passos mais importantes para a integragao
da lideranca adaptavel. Até que ponto somos
adaptaveis, flexiveis e ageis? Somos inflexiveis
em nossas taticas, técnicas e procedimentos,
reagindo continuamente a ameaga, ou somos
preventivos, proativos e ageis? Embora nao
especificadas na doutrina do Exército, as duas
ferramentas a seguir sdo valiosas para facilitar
a adaptabilidade: a analise dos pontos fortes e
fracos, oportunidades e ameacas; e a analise
das Forgas. Da mesma forma, o estado-maior
deve observar, analisar, entender e interpretar
tendéncias (analise de padroes).

Exército dos EUA

LIDERANCA ADAPTAVEL

Passo 3: Desenvolvimento da Linha de A¢ao
(L Ag). Este passo gera opgdes para a analise
e comparac¢do subsequentes, para satisfazer
a inten¢do e orientagdes de planejamento do
comandante. Os planejadores usam a defini¢do
do problema, missdo, intencao do comandante,
as orientagdes para o planejamento e os resulta-
dos da analise da missao para desenvolver linhas
de acdo. Frequentemente, os estados-maiores
desenvolvem uma ou duas linhas de agao que
sdo diametralmente opostas em seus méto-
dos para resolver o problema. Muitas vezes,
os estados-maiores recebem instrucao de
desenvolver uma terceira linha de a¢do que,
normalmente, serve como uma op¢ao descar-
tavel. O planejamento deve contemplar uma
linha de agdo proativa e preventiva como uma
forma de injetar adaptabilidade no processo
decisério militar. O critério “adaptavel” serve
como fator a ser considerado para validar a
linha de agéo. Claro, precisamos treinar nossos

O entdo Chefe de Estado-Maior do Exército, Gen Ex Martin E. Dempsey, dirige a palavra aos militares norte-americanos durante uma visita ao
Camp Liberty, Iraque, 19 Abr 11.
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Determinar quais praticas sao
essenciais para o futuro e quais
representam obstaculos

Conduzir experimentos
inteligentes e testar
novas praticas

Integrar novas praticas,
alinhar pessoas por toda a
organizacao para executa-las

Introducao a Adaptacao Organizacional.

estados-maiores para entender qual é o cri-
tério de selecdo e como aplica-lo em termos
quantificaveis.

Passo 4: Analise da linha de ac¢ao (jogo da
guerra). Este passo permite que comandantes e
seus estados-maiores identifiquem dificuldades e
problemas de coordenacdo, bem como as provaveis
consequéncias das a¢oes planejadas ou considera-
das™. As decisoes centradas em ameagas, proativas
ou reativas, e agoes, reacoes e agcdes contrarias
adaptaveis tendem a resultar em uma analise
dinadmica da linha de a¢ao. A avaliacdo de riscos
deve também ser considerada. Estamos desafiando
os limites do risco? Estamos dependendo de um
nivel de risco baixo a moderado, ou moderado a
alto, durante o jogo da guerra? A analise da linha
de agdo (jogo da guerra) pode se tornar um exer-
cicio extremamente adaptavel se o estado-maior
desenvolver um linha de acéo flexivel, testa-la no
jogo da guerra, integrar os resultados e avalia-los.
Esse passo do processo decisdrio militar é a etapa

experimental, durante a qual o estado-maior testa
as intervencades.

Passo 5: Comparac¢ao das linhas de a¢ao. Este é
um processo objetivo destinado a avaliar as linhas
de agdo conforme critérios estabelecidos pelo
comandante e seu estado-maior, servindo para
identificar seus pontos fortes e fracos e permitir
que o comandante selecione a L A¢ com a maior
probabilidade de sucesso, para desenvolvé-la em
um plano ou ordem de operagdes®®. O uso de
critérios de avaliagao e selecdo voltados a adap-
tabilidade para comparar linhas de agdo introduz
essa caracteristica no processo decisorio militar.

Conclusao
A lideranca adaptavel é uma pratica aceita,
que facilita o comando em um ambiente dificil e
variavel, em que enfrentamos ameagas adaptaveis
e “hibridas”, que mudam e desenvolvem taticas,
técnicas e procedimentos no amplo espectro dos
conflitos. MR
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