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OS ULTIMOS ANOS, a Escola de
Estudos Militares Avancados (School
of Advanced Military Studies — SAMS)
vem buscando dois objetivos referentes a
design. Primeiro, a escola atuou como uma das
defensoras do conceito de design no Exército,
tendo desempenhado importante papel na
introducdo da ideia no 1éxico castrense, sob a
lideranga exemplar do Coronel Steve Banach.
Ao mesmo tempo, mas de forma menos visivel,
a escola vem experimentando com o conceito
de design ativamente, desde a sua forma inicial
até o estabelecimento da metodologia definida
no Manual de Campanha 5-0 — O Processo
Operacional (FM 5-0— The Operations Process),
publicado no ano passado. Agora, acreditamos
estar prontos para oferecer alguns esclarecimentos
sobre o papel da metodologia de design dentro do
processo operacional do Exército e, ao mesmo
tempo, desfazer uma série de mitos para os quais
nos, da SAMS, talvez tenhamos contribuido,
ainda que de forma ndo intencional.
Reconhecemos, agora, que a contribui¢ao mais
importante da edi¢do de mar¢o de 2010 do FM 5-0
ndo foi a introducdo da metodologia de design,
mas o reconhecimento de que um planejamento
eficaz possui tanto um componente conceitual
quanto um componente detalhado. Infelizmente,
esse aspecto pode acabar passando despercebido,
caso o leitor passe direto para o terceiro capitulo
do manual, e a confusdo resultante acaba sendo
agravada por uma série de mitos comuns
sobre a metodologia de design, que ignoram
completamente essa distingdo. Esses mitos
surgiram principalmente em decorréncia dos bem-
intencionados esfor¢os para divulgar o potencial

do conceito. O resultado ndo esperado, porém,
foi que a experimentacdo com a metodologia de
design, em campanha, nem sempre correspondeu
ao que se divulgava. Em consequéncia, o debate
em publicagdes militares estimulou, de certa
forma, duas proposi¢des extremas e igualmente
improvaveis sobre o uso da metodologia de
design: ou que ela eliminaria o erro na tomada de
decisdes militar ou que ela seria inutil. A verdade
esta entre as duas.

Em virtude de nossa ampla experimenta¢dao com
ametodologia de design, acreditamos que a SAMS
¢ especialmente indicada para oferecer uma analise
franca sobre sua aplicabilidade e seus pontos fortes
e fracos. Ja deixamos clara a ligdo principal que
obtivemos: o planejamento eficaz requer tanto
o raciocinio conceitual quanto o detalhado —
corremos s€rio perigo ao separa-los. Constatamos

Mito numero 1: A metodologia
de design e o planejamento
sado duas alternativas
mutuamente excludentes na
tomada de decisées militar.

que a metodologia de design proporciona aos
comandantes e estados-maiores ferramentas uteis
para o raciocinio conceitual, mas também que ele
ndo representa uma panaceia para resolver todos os
atuais problemas da Forca Terrestre. Infelizmente,
as vantagens de fato oferecidas pela metodologia de

O Coronel Wayne W. Grigsby Jr. é Diretor da Escola
de Estudos Militares Avangados (SAMS), no Forte
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Leavenworth, Estado do Kansas. Todos os autores integram
o corpo docente da escola.
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Soldados estadunidenses nas proximidades da cidade de Badmuk, Provincia de Kunar, Afeganistdo, apos um ataque noturno
contra posigoes suspeitas do Taliba, como parte da Operag¢do Azmaray Fury, 02 Ago 10.

design deixardo de existir se a Forca Terrestre ndo
se convencer de seu valor. A tendéncia de discutir
sua metodologia como propaganda, para estimular
sua utilizacdo, ndo ajuda em nada. Esperamos dar
inicio a uma discussdo mais aberta e, admitindo
que talvez tenhamos exagerado na promoc¢ao do
conceito, no passado, oferecemos as consideragoes
a seguir.

Desmistificagao do Design

Ha mitos sobre o design que impedem sua
ampla aceita¢do pela Forca. Este artigo visa a
acabar com esse tipo de boato falso, para que
a discussdao sobre a metodologia de design
doutrinaria possa prosseguir de modo construtivo.

Mito numero 1: A metodologia de design
e o planejamento sao duas alternativas
mutuamente excludentes na tomada de
decisdes militar. Na verdade, a metodologia de
design ¢ um subcomponente do planejamento.
Como o FM 5-0 esclarece: “o planejamento
consiste em dois componentes diferentes,

MILITARY REVIEW @ Maio-Junho 2011

mas intimamente ligados: um componente
conceitual ¢ um componente detalhado™'. O
planejamento engloba a metodologia de design, o
Processo Decisorio Militar e os Procedimentos de
Lideranca de Tropa [este Gltimo equivale, no EB,
a sequéncias de acdes do Comandante de Patrulha
apos o recebimento da missao, determinado pela
mnemonica “POREOF” — N. do T.]. Todos os
componentes do planejamento fazem parte do
“processo operacional”, mais amplo. A retorica
que busca dividir o mundo entre “planejadores” e
“designers” ¢ inerentemente incorreta e perigosa.

A metodologia de design ndo ¢ uma metodologia
autobnoma. O FM 5-0 afirma, acertadamente, que
ela permite ao planejador “desenvolver abordagens
para resolver” problemas®. Em palavras mais
simples, a metodologia de design, por si s6, ndo
produz solugdes. E por que nao? Porque o design
¢ uma ferramenta para o raciocinio conceitual, e
solugdes eficazes exigem tanto um componente
conceitual quanto um componente detalhado. Um
planejamento conceitual, distante das consideragdes
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detalhadas sobre o problema, fatalmente ira se
tornar uma “solucdo de acetato”, completamente
desconectada da realidade no terreno.

Da mesma forma, seria igualmente equivocado
imaginar um planejamento detalhado sem uma
fundamentag@o conceitual. Ndo levaria a lugar
algum, ainda que fosse executado com cuidado.
Planejamentos desse tipo parecem complexos — e
até atraentes, as vezes —, mas nao produzirao os
resultados desejados, porque nao estao atrelados
ao objetivo maior. A maioria dos defensores
da metodologia de design destaca esse erro no
planejamento como sendo a principal razdo
pela qual ela € tao necessaria. Na realidade, eles
estdo defendendo a inclusdo de um componente
conceitual no planejamento. A metodologia de
design ndo ¢ aunica ferramenta adequada, mas &,
atualmente, a melhor op¢do como uma heuristica
organizada. Na verdade, o proprio Processo
Decisorio Militar (como heuristica) conta com
ambos os componentes®. O Processo Decisorio
Militar perde muito quando os planejadores
ignoram sua parte conceitual.
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Mito niimero 2: A metodologia de design se
destina a problemas complexos e mal estrutu-
rados, e o Processo Decisorio Militar, a outros
tipos de problema. E falsa a ideia de que a
metodologia de design se destina a tratar de pro-
blemas complexos e mal estruturados, enquanto o
Processo Decisorio Militar ficaria com os demais,
embora, infelizmente, nossa doutrina nos conduza
a esse entendimento. Esse mito ndo sobrevive a
uma analise cuidadosa. Talvez at¢ existam alguns
problemas militares que ndo sejam complexos e
mal estruturados, mas eles ndo atraem a atengao
dos comandantes. Mesmo os problemas muitas
vezes considerados “complicados, mas ndo com-
plexos” pelos que creem no “mito numero 2” s6
aparentam sé-lo na teoria. Assim que se passa de
um problema teodrico e abstrato (como “ocupar
um aerédromo”) para a sua versao no mundo real
(“ocupar este aerodromo, neste local especifico,
para criar estas condigdes’), surge imediatamente
a complexidade. Todo problema que envolva
antever o comportamento de seres humanos ¢
inerentemente complexo. E bem mais facil acre-

Alunos da Escola de Estudos Militares Avangados utilizam um modelo com categorias amplas e que podem afetar o problema
apresentado no exercicio — desde aspectos culturais até a seguran¢a —, durante a Oficina de Comando Operacional, que
integra o chamado Future Warfare Study Plan Unified Quest, 28 Jan 08.
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ditar nesse mito na sala de aula do que no terreno.
Na pratica, os unicos problemas dignos de serem
considerados pelos planejadores sdo os que sdo
complexos e mal estruturados ¢ que requerem
tanto o raciocinio conceitual quanto o detalhado.

Mito namero 3: A metodologia de design é
somente para os mais talentosos; o tradicional
Processo Decisdrio Militar é para os demais. A
metodologia de design traz uma imagem comum,
de um grupo pequeno de talentosos oficiais de
estado-maior, que cuidam do raciocinio conceitual
para o comandante, elaborando um produto que,
em seguida, € transferido para seus companheiros
menos talentosos da se¢do de planejamento, para
que estes elaborem um planejamento detalhado.
A assertiva do Manual de Campanha 5-0 de que
o planejamento eficaz requer tanto o raciocinio
conceitual quanto o detalhado deveria tornar essa
imagem suspeita. A clara ligagdo entre conceitos
e detalhes torna problematico utilizar o design e
o planejamento de modo sequencial, em vez de
paralelamente.

Isso ndo quer dizer que um comandante nao
deva dar inicio a cada planejamento com um
grupo relativamente pequeno de assessores —
nossa doutrina recomenda essa técnica como uma
pratica comprovada. Esse pequeno grupo deve
ser parte de uma equipe maior de planejadores,
e ndo uma entidade especial, incumbida exclusi-
vamente do raciocinio conceitual. Eles mantém
a responsabilidade pelo raciocinio detalhado,
que deve acompanhar o raciocinio conceitual da
metodologia de design. A velha prética, entre os
comandantes taticos, de ter alguns militares de
seu estado-maior, para ajuda-los a refletir sobre
um problema de forma mais ampla, pode ser um
modelo mais util para a metodologia de design
que a imagem de um grupo isolado de “desig-
ners” que nao deve ser perturbado com detalhes.
Um planejador eficaz deve estar constantemente
atento a ambos os componentes — o conceitual e
o detalhado — do planejamento.

Mito numero 4: Utiliza-se o planejamento
para a certeza e o design, para a incerteza.
Além do fato de que nunca nenhum comandante
ou planejador militar enfrentou algo que mesmo
remotamente se parecesse com a certeza, a impro-
priedade desse mito estd no fato de ele se basear
na ideia de que o planejamento e a metodologia
de design sdo duas coisas diferentes. Planejamos,
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quase exclusivamente, em um ambiente de incer-
tezas e, conforme mencionado anteriormente, o
planejamento requer tanto um componente con-
ceitual quanto um detalhado.

Mito numero 5: Utilizar a metodologia de
design ira garantir que o problema certo seja
solucionado corretamente. Um dos motivos
frequentemente citados para o desenvolvimento
da metodologia de design ¢ que uma abordagem
do Processo Decisorio Militar que seja direta,

Mito numero 4: Utiliza-se o
planejamento para a certeza e
o design, para a incerteza.

quase automadtica e pouco criativa pode gerar
efeitos desastrosos. Isso é verdade, sem davida.
Entretanto, uma abordagem como essa, aplicada
a metodologia de design, produzira exatamente os
mesmos resultados. A qualidade do raciocinio de
um comandante e de seu estado-maior — inde-
pendentemente da metodologia que utilizem — se
reflete na capacidade que ambos t€ém em identificar
corretamente o problema e na qualidade da solugao
que produzem. Embora exista, sem duvida, um
cerne de verdade na ideia de que alguns métodos
sdo mais restritivos que outros, o impacto da
metodologia ¢ bem menor em comparagdo com
o impacto das mentes aplicadas ao problema.
Quem esta pensando sobre o problema ¢ bem mais
importante do que gqual instrumento a pessoa uti-
liza para ordenar seu raciocinio. Nao existe nada
que substitua o pensamento claro e sucinto, nem
quando se utiliza a metodologia de design, nem
quando se emprega o Processo Decisorio Militar.

Além da Propaganda

Reconhecer que a metodologia de design esta
repleta de mitos ndo equivale a dizer que ela ndo
tem nenhuma utilidade. Nossa experiéncia indica
que a metodologia de design €, de fato, 1til para
os planejadores no caso do raciocinio conceitual,
elemento essencial do planejamento eficaz. A
luz dessa experiéncia, sdo apresentadas, a seguir,
quatro observacgdes para ajudar a suplantar os
atuais mitos.
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A metodologia de design oferece um meio
para reduzir o grau de complexidade dos
problemas, possibilitando acées proveitosas.
Ao refletirem sobre suas experiéncias na Primeira
Guerra Mundial em Infantry in Battle, oficiais do
Exército concluiram que o elemento essencial
na “pratica da arte da guerra” ¢ a capacidade de
“chegar ao cerne de uma situacdo, reconhecer
seus elementos decisivos e basear... [uma]
linha de ag@o neles”. Para obter tal capacidade,
concluiram, sdo necessarios “treinamento na
resolucdo de problemas de todos os tipos; ampla
pratica em tomar decisdes claras e inequivocas,
habito de se concentrar na questao com a qual se
esta lidando e flexibilidade de raciocinio™.

A metodologia de design concentra-se, em
geral, em ajudar os comandantes e os planejadores
a exercer essa “flexibilidade de raciocinio”, que
sempre foi um pré-requisito para agdes militares
eficazes. Sera uma ferramenta util para quando
o comandante e o estado-maior enfrentarem
situagdes novas, que os ajudara a reconhecer os
elementos decisivos em um ambiente no qual
sua experiéncia prévia nao for o bastante. Nossa

A doutrina oferece uma
distingcdo muito mais
valiosa ao admitir que uma
pessoa podera considerar
um problema como mal
estruturado, mais ou
menos estruturado ou bem
estruturado dependendo,
em grande parte, de

seus “conhecimentos,
competéncias e capacidade”.

doutrina rotula esse tipo de problema de “mal
estruturado”, o que, por sua vez, ¢ detalhado
como “complexo, ndo linear e dindmico™. Todo
problema militar que inclua um adversario,
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porém, ¢ “complexo, ndo linear e dinamico” por
natureza, o que torna essa disting@o pouco util para
os planejadores militares. A doutrina oferece uma
distingdo muito mais valiosa ao admitir que uma
pessoa podera considerar um problema como mal
estruturado, mais ou menos estruturado ou bem
estruturado dependendo, em grande parte, de seus
“conhecimentos, competéncias e capacidade™.
“Mal estruturado” estd “nos olhos de quem vé”.

Ao enfrentar um problema novo e desconhe-
cido, um comandante pode sentir-se aturdido pela
incerteza. E nesse ponto que a metodologia de
design pode ajudar. O enquadramento conceitual
do ambiente, do problema e de uma abordagem
operacional permite que o comandante e seu
estado-maior reflitam sobre a situagdo, sem se
concentrarem imediatamente em desenvolver
ou aprimorar um enunciado para a missao. Pro-
porciona um pouco de espago intelectual “para
respirar”, a fim de se “chegar ao cerne de uma
situacdo”. Permite que entendam melhor a com-
plexidade do problema, familiarizando-se com os
elementos essenciais do ambiente e, em seguida,
reduzindo o problema a um grau de simplicidade
que possibilite acdes uteis. Em outras palavras, ele
ajuda a lidar exatamente com os mesmos desafios
intelectuais enfrentados pelos comandantes ao
longo de toda a historia do Exército.

A metodologia de design ndo produz uma
solucdo exequivel, porém. Seu papel ¢ ajudar
o comandante a entender um problema novo e
desconhecido ou um problema antigo que tenha
mudado de modo inédito e inesperado. Alcancado
esse objetivo, a metodologia de design precisara
ser integrada a uma abordagem de planejamento
mais detalhada e, normalmente, o quanto antes
isso acontecer, melhor, para todos os envolvidos.

A metodologia de design permite que os
comandantes conjuguem a tomada de deci-
soes analitica e a intuitiva, de modo a tirar
proveito de ambas. O Manual de Campanha
6-0 — Comando de Missdao: Comando e Controle
das Unidades do Exército (FM 6-0 — Mission
Command: Command and Control of Army
Forces) descreve dois tipos de tomada de decisao:
a analitica e a intuitiva. A primeira, que esta asso-
ciada ao Processo Decisorio Militar, no manual, é
descrita como sendo “estruturada” e “metodica”,
ao passo que a segunda “substitui as informacdes
que faltam com a aplicagdo da arte do comando”.
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Instrutor e alunos da Escola de Estudos Militares Avangados durante a Oficina de Comando Operacional, parte do Future

Warfare Study Plan Unified Quest 2008.

Embora reconheca que, “na pratica, as duas abor-
dagens raramente sdo mutuamente excludentes”,
a doutrina afirma expressamente que “a tomada
de decisdes intuitiva ndo funciona bem quando
a situacdo inclui comandantes inexperientes e
situagdes complexas ou desconhecidas™.

Em comparagdo, a metodologia de design
oferece um terceiro tipo de tomada de decisdo:
o sintético. Requer que o comandante coloque
toda a sua intui¢do para funcionar, mesmo na
situagdo menos familiar, mas também que equi-
libre e alicerce tal intuigdo com contribui¢des de
membros seletos do “estado-maior de planeja-
mento, membros do red team [designacdo dada,
nos EUA, as equipes de especialistas que tém
o papel de reagir como se fossem o adversario,
nas simulacdes e nos estudos operacionais —
N. do T.] e especialistas internos e externos ao
quartel-general”®. A metodologia de design é
intencionalmente menos estruturada que outras
metodologias de planejamento, a fim de incluir
no combate todas as cabecas, e ndo apenas todas
as armas. A metodologia de design exige que os

MILITARY REVIEW @ Maio-Junho 2011

comandantes aumentem a flexibilidade de suas
proprias mentes diante de um problema novo e
desconhecido, considerando a contribuicdo de
outras fontes — cuja utilidade seria questionavel,
fosse a situa¢ao mais familiar. Busca fornecer, por
aproximacao, a experiéncia que falta ao coman-
dante em um ambiente especifico.

Na base da metodologia de design estiao
ferramentas 1teis para o raciocinio conceitual,
mesmo quando ele é efetuado dentro do marco
do Processo Decisorio Militar. O raciocinio
conceitual ja ¢ utilizado hé muito tempo e ndo ¢
sinonimo de metodologia de design. De fato, uma
enorme parcela do raciocinio conceitual condu-
zido na historia do Exército dos EUA ocorreu
sem referéncia alguma a metodologia de design.
Por que, entdo, devemos gastar tempo e energia
treinando a For¢a em uma nova metodologia que,
segundo o parecer de alguns, parece ser aplicavel
a um numero relativamente pequeno de situagdes
(as que sejam novas o suficiente para se situarem
fora da experiéncia do comandante e do estado-
-maior)?
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A resposta se encontra na primeira assertiva
apresentada neste artigo: a contribuicdo mais
importante do FM 5-0 € o reconhecimento de que
um planejamento eficaz exige tanto o raciocinio
conceitual quanto o detalhado. Todo planejamento
eficaz necessita de um componente conceitual, e
muitas das ideias basicas da metodologia de design
(como reflexao, iteragdo, pensamento sistémico,
teoria da aprendizagem, narrativa, lentes culturais,
etc.) serdo uteis para o comandante e estado-maior,
mesmo quando ndo houver tempo suficiente para
emprega-las explicitamente, conforme descrito
no FM 5-0. Um planejador eficaz acabara
utilizando essas ferramentas mesmo diante de
problemas relativamente familiares, porque
elas lhe permitirdo passar rapidamente para o
planejamento mais detalhado, necessario a acao.

A falta de familiaridade com um problema
— e nao sua estrutura ou complexidade
— ¢ o0 melhor indicador da utilidade do
design. Embora nossa doutrina dedique diversas
paginas a descricdo de varias estruturas que um
problema pode exibir (e os diversos graus de
complexidade que ele pode conter), o melhor
indicador do valor da metodologia de design
¢ o grau de familiaridade do comandante e do
estado-maior com ele. A metodologia tem maxima
utilidade quando o comandante e o estado-maior
desconhecem o problema: o problema em si ¢
novo, ou o comandante e o estado-maior nunca
se depararam com ele ou, ainda, ele evoluiu,
de forma imprevista. Nessas condigdes, uma
abordagem estruturada em relag@o ao raciocinio
conceitual serd extremamente util, algo que a
metodologia de design oferece.

Essa observagdo permite que se defina uma
regra pratica mais ampla para a aplicacdo da
metodologia de design. Quanto mais definidos
forem a missdo e o objetivo atribuidos ao
comandante, menos relevante serd a metodologia
de design, provavelmente. Se nao houver uma
missdo atribuida — ou no caso de uma missao
que seja ampla e vaga (“Consertar Ramadi” ¢ um
exemplo atual) —, aumenta a probabilidade de
que o comandante veja utilidade na metodologia
de design.

E importante reconhecer que a regra pratica
que propomos se aplica a metodologia de design,
e ndo ao raciocinio conceitual. A experiéncia da
SAMS indica, na verdade, que os planejadores
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mais efetivos ndo compartimentam seu raciocinio
em dois componentes, conceitual e detalhado.
Ao contrario, integram os dois de tal maneira,
que um observador externo teria dificuldade em
determinar qual esta sendo utilizado em dado
momento. A questdo de quando se utiliza o
raciocinio conceitual ou o raciocinio detalhado —
diferentemente de quando se aplica a metodologia
de design ou o Processo Decisorio Militar — s6
¢ valida no ambiente académico. Na pratica,
os comandantes e estados-maiores eficazes os
empregam de maneira perfeitamente integrada.

Estudo de Caso sobre o
Raciocinio Conceitual e
Detalhado

A Operagao Overlord oferece material para um
estudo de caso sobre a integragdo do planejamento
conceitual e do planejamento detalhado, em um
problema de extrema complexidade. A agdo de
planejamento — conduzida por oficiais norte-
americanos e britanicos entre 1943 e 1944 —
conjugou os aspectos conceitual e detalhado
para lidar com problemas complexos, a fim de
possibilitar agdes bem direcionadas. Embora esse
grupo de profissionais militares, encarregado do
planejamento e conhecidos coletivamente como
“estado-maior do COSSAC”, desconhecesse a
atual metodologia de design, seu exemplo de
raciocinio conceitual e detalhado ¢ bastante
educativo’.

Seria improprio — e talvez confuso — rotular,
retroativamente, o esfor¢o de planejamento do
COSSAC como um exemplo de metodologia de
design. Nao ¢ isso que se estd sugerindo. Salvo,
talvez, por alguns termos em comum, o estado-
maior do COSSAC conduzia algo muito mais
parecido com o Processo Decisério Militar, ou
com seu precursor, o “Estudo de Situagao”'’.
Contudo, esse caso oferece um excelente exemplo
da necessaria combinagdo dos planejamentos
conceitual e detalhado, inerente a todo processo
operacional militar de mérito.

No inicio da primavera de 1943, a Junta
de Chefes dos Estados-Maiores Combinados
norte-americano ¢ britdnico determinou que se
estabelecesse um comando para dar inicio ao
planejamento formal do “ataque total contra o
continente, em 1944 (Operagdo Overlord)”'.
Além disso, a Junta ordenou que esse comando
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desenvolvesse um plano de dissimulagdo
convincente e que determinasse o que seria
necessario caso o governo alemdo entrasse em
colapso sem uma invasao.

Embora esse grupo tenha se transformado,
mais tarde, no estado-maior do Comando Aliado
Supremo, no seu inicio a Junta preferiu nao
designar um comandante, optando por nomear o
General de Divisao Frederick Morgan para servir
como seu Chefe do Estado-Maior. Durante os
nove meses seguintes, Morgan e seu estado-maior
conduziram meia dizia de iteragdes diferentes
de aprimoramento no planejamento ciclico,
passando de um conceito geral para uma diretriz
de planejamento especifica, gerando, a0 mesmo
tempo, quadros de movimento, levantamentos
topograficos e oceanograficos minuciosos ¢ a
defini¢ao detalhada dos requisitos operacionais.
Como o proprio Morgan identificou logo de inicio,
os esforcos do estado-maior do COSSAC iriam
transcender todas as defini¢des de planejamento
até entdo conhecidas'>. Em seu formato final,
a Operacdo Overlord foi um empreendimento
militar de uma “magnitude nunca antes sonhada”,
que acabou envolvendo mais de 130 mil militares
do Exército, da Marinha, da For¢ca Aérea e do
Corpo de Fuzileiros Navais, oriundos de sete
paises diferentes.

Para poderem abordar um problema com
aquelas proporcdes, os planejadores do
COSSAC precisavam de um meio para reduzir
o problema complexo que tinham nas maos a
um grau de simplicidade que fosse util. Um
exemplo de como Morgan e seu estado-maior
conseguiram fazer isso aconteceu no inicio do
esforco de planejamento, em 1943. Embora
os integrantes do estado-maior do COSSAC
tivessem recebido a diretriz de formular trés
planejamentos para esta fase da campanha (um
para a dissimulagdo, um para o assalto e um de
estabilizacdo) e sua analise inicial sugerisse
onde e quando atravessar o canal e com que
efetivo, eles logo se deram conta de que o cerne
do problema eram os meios de desembarque.
A nogdo conceitual de um assalto com Forgas
aliadas do outro lado do Canal da Mancha levou
a equipe de planejamento a realizar um trabalho
detalhado para determinar a quantidade, o
tamanho ¢ a configuragdo das embarcagdes
necessarias. Em outras palavras, o problema
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complexo representado por um assalto com
multiplas Divisdes de varios exércitos, a
partir do mar, com uma invasao aeroterrestre
de apoio e com o consequente apoio de fogo
aéreo ¢ naval, foi reduzido a um esforgo
para determinar a quantidade necessaria de
embarcacdes. Os esfor¢os para a simplificagdo
do problema pelos planejadores do COSSAC
correspondem a nog¢do conceitual de enquadrar
o ambiente e enquadrar o problema, ambos
inerentes a metodologia de design.

Da mesma forma, a experiéncia do estado-
maior do COSSAC oferece um exemplo dos
beneficios de se conjugar a tomada de decisao
analitica com a intuitiva. Como observado
anteriormente, o beneficio dessa combinagdo na
execucao da metodologia de design ¢ areducdo da
incerteza por meio do teste e da complementacao
da intuicdo do comandante. Nesse exemplo, o
objetivo da agdo do COSSAC era confirmar ou
refutar a intuicdo dos chefes da Junta— como o
General George Marshall, que instintivamente

A imagem mental de um
grupo de “designers”, que
contribuam para o raciocinio
conceitual do comandante

e, em seguida, transfiram
um produto para os menos
talentosos “planejadores”,
que, por sua vez, o
transformem em um plano,
nao é um modelo viavel.

percebeu a pressdo que a invasdo da Europa
exerceria sobre os nazistas. A Junta precisava de
detalhes sobre o tamanho da Forga e sobre o tempo
€ 0 espaco que seriam necessarios para treina-la
e reuni-la. Como disse Morgan, o estado-maior
do COSSAC precisava identificar as ferramentas

2

necessarias e responder as seguintes perguntas: “E
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possivel cumprir a tarefa com essas ferramentas
ou ndao? Em caso afirmativo, como? Caso
contrario, por que nao?”'3. O esfor¢o coordenado
do estado-maior do COSSAC, de examinar em
detalhes todas as travessias militares do Canal da
Mancha entre o século XI e o ataque de surpresa
a Dieppe, em 1942, fez uso da analise detalhada,
para substituir a incerteza com uma série de fatos
conhecidos. Além disso, a insisténcia de Morgan
em empregar especialistas de diferentes areas em
varias agoes de planejamento complementares
ajudou o estado-maior do COSSAC a colocar
varias “cabegas” no planejamento.

Teriam Morgan e seu estado-maior se
beneficiado da metodologia de design da nossa
doutrina? Dois indicadores sugerem que sim.
Primeiro, o problema de Morgan parece se
encaixar facilmente na “regra pratica” proposta
anteriormente. Nao lhe havia sido atribuida uma
missdo com uma tarefa e objetivo claros, ¢ a
orientacdo que ele recebera era extremamente
vaga. Além disso, ele ndo conhecia bem o
problema em fungao da falta de experiéncia em
operagdes dessa magnitude e escala operacional.
A experiéncia da SAMS nos ultimos anos
indica que essa ¢ justamente a situagdo em que
a metodologia de design ¢ mais proveitosa.
Segundo: embora a metodologia de design nao
existisse em 1943, Morgan e seu estado-maior
utilizaram muitas ferramentas que servem de
base para seus métodos, sendo a “iteragdo” o
exemplo mais 6bvio. O esforgo geral do estado-
maior do COSSAC, no sentido de reduzir a falta
de familiaridade da Junta (e de profissionais
militares em todas as partes) com as exigéncias
de uma invasdo maritima por varios exércitos
e o desenvolvimento simultaneo de missdes
especificas para as Forcas terrestres, aéreas e
navais envolvidas, ¢ um exemplo perfeito da
integracdo do planejamento conceitual com o
detalhado. Destacam o tipo de situagdo em que a
metodologia de design ¢ de méaxima utilidade para
os comandantes e seus estados-maiores.

O Futuro da Metodologia de
Design
Para extrair maximo proveito do design, nossa
doutrina precisa reconhecer a necessidade de um
planejamento integrado, que incorpore o melhor
das ferramentas conceituais da metodologia
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de design com o melhor das ferramentas de
planejamento detalhado do Processo Decisorio
Militar. A imagem mental de um grupo de
“designers”, que contribuam para o raciocinio
conceitual do comandante e, em seguida,
transfiram um produto para os menos talentosos
“planejadores”, que, por sua vez, o transformem
em um plano, ndo ¢ um modelo viavel. Como esta
dito em nossa doutrina, “‘o planejamento conceitual
deve responder as restri¢oes detalhadas™!*.

Em vez disso, os planejadores devem ser
peritos no raciocinio conceitual e no raciocinio
detalhado, sendo a metodologia de design
apenas uma de varias ferramentas disponiveis.
A capacidade de um comandante ou de um
planejador de reconhecer os elementos decisivos
de um problema e de desenvolver uma linha de
acdo com base neles depende da sua habilidade
para pensar tanto em aspectos conceituais quanto
em detalhes. Na Escola de Estudos Militares
Avancados, permanecemos dedicados a produzir
planejadores operacionais que sejam habeis em
ambos.MR
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