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Militares do 2° Regimento de Cavalaria durante patrulha em busca de armas e dispositivos explosivos improvisados. (Marinha dos EUA/1° Sgt Sean
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Gerenciamento de Risco no Exército de Hoje

Major Brendan Gallagher, Exército dos EUA

MA DAS CARACTERISTICAS mais
importantes que um comandante no
ambito organizacional deve exibir é a
capacidade de gerenciar riscos efetivamente.
Para ajudar a elucidar essa questdo essencial
de lideranga, este artigo apresenta uma analise
composta, primeiro, do que a recente doutrina
do Exército dos EUA tem a dizer sobre o tema;
segundo, de como elementos de risco estao

presentes em praticamente todas as decisdes
importantes de comando no atual ambiente
operacional; e, por fim, das implicagoes para o
Exército de hoje.

0 Contexto Doutrinario em Vigor
A recente doutrina do Exército trata do tema de
gerenciamento de risco em algumas publicagdes,
cada uma com uma dtica ligeiramente diferente.

O Major Brendan Gallagher, do Exército dos EUA, é
oficial administrativo da 3° Brigada de Combate da
19 Divisdo de Infantaria, atualmente empregada no
Posto Avanc¢ado de Combate Apache, na Provincia
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de Zabul, Afeganistdo. Concluiu o bacharelado pela
Johns Hopkins University e o mestrado pela Johns
Hopkins School of Advanced International Studies.
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Primeiro, a Publicagao Doutrinaria do Exército 3-0
(ADP 3-0), publicada em outubro de 2011, fornece
uma base conceitual para a recente transi¢cdo para
“Operagoes Terrestres Unificadas” no Exército dos
EUA. Em suas poucas paginas — 14 apenas — a
publicacdo também aborda diretamente o risco
no trecho a seguir:

O teatro de operagdes muitas vezes con-
tém mais espago e pessoas do que as Forgas
norte-americanas estao aptas a controlar dire-
tamente. Os comandantes sao rotineiramente
obrigados a tomar decisdes de mitigagao de
riscos sobre onde e como empregar suas
Forgas para obter uma posi¢ao de relativa
vantagem sobre o inimigo, sem antagonizar
ou colocar em risco os ndo combatentes'.

O trecho implica que toda decisao envolve, inva-
riavelmente, um custo de oportunidade. Quando
um comandante decide empregar o poder de com-
bate ou a influéncia de um modo particular, isso
geralmente significa que ele ndo podera utilizar
esses mesmos recursos simultaneamente em um
outro local potencialmente apropriado. Portanto,
para entender como as diversas dindmicas estao
interligadas e decidir, um comandante precisa per-
manecer ciente das variaveis operacionais (politica,
militar, econdmica, social, de infraestrutura, de
informagoes, de ambiente fisico e de tempo; ou
PMESII-PT, na sigla em inglés) e das variaveis
da missdo (missdo, inimigo, terreno e condigoes
meteoroldgicas, meios e apoio disponiveis, tempo
disponivel e consideragdes civis; ou METT-TC,
na sigla em inglés).

O Manual de Campanha 5-0 — O Processo de
Operagoes (FM 5-0 — The Operations Process), de
mar¢o de 2010, também trata do risco. Discute
como conceber uma abordagem operacional
e descreve em detalhe a ligagdo entre risco e
recursos. O FM 5-0 ressalta que “raramente
uma organizagdo controla diretamente todos os
recursos necessarios’, e um comandante precisa
determinar “o nivel aceitavel de risco para con-
quistar, manter ou explorar a iniciativa®*. Recursos
inerentemente finitos guiardo decisdes cruciais,
que determinardo que lado ira conquistar ou man-
ter a iniciativa. Onde alocar meios limitados de

busca de Inteligéncia, vigilancia e reconhecimento,
onde e quando concentrar patrulhas de combate e
onde estabelecer um posto avangado de combate
sao exemplos de tais decisdes. Assim, o FM 5-0
detalha a conexdo entre a alocag¢do de recursos e
a assungdo de riscos.

A mitigagdo de riscos ¢ considerada a partir de
um angulo ligeiramente diferente no Manual de
Campanha 3-07 — Operagoes de Estabilizagio (FM
3-07 — Stability Operations), publicado em outubro
de 2008. O manual descreve um “relacionamento
interdependente entre iniciativa, oportunidade e
risco’, insistindo que os comandantes “aceitem
riscos em niveis prudentes para criar oportuni-
dades quando ndo tiverem uma direcio clara™.
A incorporagao de oportunidade, no FM 3-07,
ajuda a ampliar o horizonte da discussdo. Caso um
comandante nio esteja apto ou disposto a assumir
algum grau de risco em momentos decisivos, isso
poderd impossibilita-lo de gerar ou tirar proveito
de oportunidades efémeras.

Para entender como as diversas
dinamicas estado interligadas... um
comandante precisa permanecer
ciente das varidveis operacionais e
das varidveis da missao.

Um exemplo recente da ligagdo entre risco e
oportunidade foi o Despertar Sunita de 2007,
em Bagdd, em que grupos de ex-insurgentes se
apresentaram as tropas norte-americanas, com
o intuito de desligar-se da Al Qaeda no Iraque.
Comandantes norte-americanos de vérios esca-
16es assumiram, conscientemente, alguns riscos
obvios ao se aliarem a esses grupos, para ajudar
a marginalizar ou derrotar a Al Qaeda no Iraque.
Embora o governo iraquiano continue a enfrentar
dificuldades com respeito a integracao de longo
prazo desses antigos insurgentes, os comandantes
norte-americanos na area de operacoes acolheram
a oportunidade. Isso constitui um exemplo claro
do equilibrio frequentemente desafiador entre
risco e oportunidade descrito no FM 3-07.
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Processo de Gerenciamento do Risco Composto aplicado pelo Exército dos EUA,
Manual de Campanha 5-19, Gerenciamento do Risco Composto*.

Por fim, uma publicagdo um pouco mais antiga,
o Manual de Campanha 5-19 — Gerenciamento
do Risco Composto (FM 5-19 — Composite Risk
Management), de agosto de 2006, também aborda
o tema do risco. Ao contrario das publicagoes
citadas anteriormente, o foco do FM 5-19 se volta a
mecanica do gerenciamento de risco. Apresenta um
processo sistematico, conforme descrito no diagrama
acima. O manual também trata de como aplicar esse
processo junto com procedimentos de comando
de tropas, com o processo decisério militar e com
a gestao do adestramento em geral. Embora sua
abordagem pareca um tanto presa a férmulas, o FM
5-19 oferece uma sequéncia concreta a ser utilizada
pelas Unidades durante o processo decisorio.

Coletivamente, essas publicagdes demonstram
a forma pela qual a doutrina oficial do Exército
dos EUA tratou do tema “risco” nos ultimos anos.
Ajudam a ressaltar alguns pontos importantes.
Primeiro, destacam as restri¢cdes de recursos que
sdo algo inerente as operagdes de combate e como
o risco esta diretamente ligado a elas. Segundo,
essas publicagdes apontam para a conexao entre
risco, iniciativa e a exploracao das oportunidades
no campo de batalha. Além disso, fornecem um
processo deliberado a ser seguido pelas Unidades
ao enfrentarem esses desafios. Essa base dou-
trindria ajuda a preparar o terreno para uma
consideragdo sobre como a mitiga¢ao de riscos
se aplica a0 ambiente operacional contemporaneo.



0 Risco e o Atual Ambiente Operacional

E preciso compreender que praticamente toda
decisdo de comando ¢ repleta de riscos, ja que
sua presenca faz parte da prdpria definicdo do
que constitui uma “decisao”. Segundo o Oxford
English Dictionary, uma decisao significa “fazer
uma opg¢ao em relagao a algum ponto ou linha
de a¢do; uma resolucdo, determinacdo” (em tra-
ducio livre)®. A defini¢do implica que é preciso
abrir mao de algo ao escolher entre diferentes
caminhos: em outras palavras, um comandante
precisa optar por uma a¢do em vez de outra por
meio de uma comparagido entre seus respectivos
custos e beneficios. Se uma linha de acdo for
totalmente livre de riscos, ndo sera preciso, entdo,
tomar uma decisao, porque o caminho certo sera
6bvio. Contudo, os comandantes hoje raramente
se veem em circunstancias assim tdo simples. E
mais comum que haja algum “preco” a pagar e, em
vez de uma escolha simples entre bom e ruim ou
preto e branco, os comandantes hoje costumam
operar em situagdes mais ambiguas®.

Nesses casos, cada possivel linha de acdo envolve
diferentes graus de risco em diferentes dreas, seja
em termos da missao como um todo, da vida
dos subordinados ou outros aspectos. Cabe aos
comandantes considerar esses fatores concorren-
tes, geralmente com informag¢des incompletas,
restri¢des de tempo e circunstancias nao ideais.

Um exemplo hipotético ajudarad, na pratica,
a demonstrar esse aspecto abrangente do risco
no atual ambiente. Suponha que uma Unidade
de manobra enviada para uma zona de combate
tenha recebido informagdes confiaveis sobre a
localiza¢ao de um objetivo de alta prioridade
para hoje a noite. O objetivo em particular ¢é
um financiador da insurgéncia em um nivel
subordinado, cujas transagdes facilitam ataques
contra as Forcas da coalizdo. Antes de obter
essas informagdes, a Unidade havia planejado
concentrar-se em operagdes de reconhecimento
de itinerario durante esse mesmo periodo, porque
havia sofrido diversos ataques com dispositivos
explosivos improvisados, e uma agdo agressiva de
reconhecimento ajudaria a ndo ter de ceder um
importante terreno ao inimigo. O comandante e

estado-maior da Unidade analisaram minucio-
samente a situagdo, constatando nao possuirem
suficiente poder de combate para conduzir ambas
as operagdes. Hoje a noite, terdo de escolher: ou
conduzirdo a incursao no local do objetivo de alta
prioridade ou se concentrardo no patrulhamento
contra dispositivos explosivos improvisados. Caso
optem pela primeira alternativa, é possivel que
capturem o objetivo, mas permitam, a0 mesmo
tempo, a instalacdo de dispositivos explosivos
improvisados, por nao realizarem o reconheci-
mento. Podem tentar mitigar este ultimo risco
usando Inteligéncia, vigilancia e reconhecimento
e outros meios de forma criativa; mesmo assim, a
Unidade talvez assuma um risco potencialmente
maior em relacdo aos dispositivos explosivos
improvisados. Por outro lado, um foco no reco-
nhecimento de itinerario ajudara a proteger as
rotas, o que podera salvar a vida dos soldados
no curto prazo, mas também permitir que um
financiador da insurgéncia consiga fugir de vez.
De uma forma ou de outra, ha consequéncias de
longo prazo atreladas a essa decisdo.

...cada possivel linha de a¢do
envolve diferentes graus de risco em
diferentes dreas...

Para complicar a situagdo, suponha que a
Unidade tenha recebido, também, informagdes
dispersas e nao confirmadas sobre um ataque
planejado pelos insurgentes contra um posto
avancado de combate das For¢as amigas durante
as proximas duas semanas. Com essa informacao
adicional, uma outra possivel linha de agdo seria
desistir tanto do ataque de surpresa quanto do
reconhecimento de itinerario, utilizando, em vez
disso, todo o poder de combate disponivel para
reforgar a defesa do posto avancado. Contudo, uma
decisdo como essa aumentaria o risco naquelas
outras duas areas, facilitando a possivel fuga do
financiador e permitindo a instalagdo de mais
dispositivos explosivos improvisados.

Pode-se ver, com esse exemplo reconhecidamente
simplista, por que quase nunca ha uma opgao livre



de riscos. O comandante e o estado-maior lidam
com muitos dados conflitantes de Inteligéncia, e
cada alternativa acarreta diferentes graus de risco.
Os riscos podem referir-se a prioridades de curto
prazo em relagdo as de longo prazo, avangos em
dreas cinéticas em compara¢ao com as ndo ciné-
ticas e inimeros outros fatores. O peso da decisao
cabe, em ultima instancia, ao comandante, mas o
estado-maior também estd fortemente envolvido,
ja este que deve fornecer-lhe sua recomendagao
quanto a linha de a¢ao, incluindo um método para
mitigar riscos residuais. Qualquer decisao tomada
pela Unidade podera ter consequéncias de vida
ou morte e afetar diretamente o cumprimento da
missdo.

Além disso, cabe notar que, no nivel organi-
zacional, as decisoes de um comandante podem
gerar efeitos de enorme alcance. Enquanto, no
nivel direto de comando, as Unidades saio menores
e os efeitos mais visiveis, no nivel organizacional,
hd, geralmente, uma quantidade bem maior de
fatores em jogo, e os resultados podem ser mais
indiretos, mas, a0 mesmo tempo, de maior con-
sequéncia.” A fun¢ao de um comandante no nivel
organizacional ¢, muitas vezes, mais desafiadora
por essa razao, por ser necessario levar em con-
sidera¢ao um maior grau de complexidade, com
mais efeitos prolongados. Isso muitas vezes requer
uma aplicagdo ainda mais longa e concentrada
de discernimento, experiéncia e criatividade que
a necessaria no nivel direto de comando. Tudo
isso aumenta a importancia das decisdes do
comandante e do gerenciamento de risco.

No ambiente “hibrido” enfrentado pelo Exército
atualmente, que inclui tanto ameagas conven-
cionais quanto insurgentes em um campo de
batalha em constante mutacéo, essa avaliacao e
mitigagdo de riscos pode ser excepcionalmente
complexa. Depois de um ataque suicida ou
explosao de um dispositivo improvisado ou
algum outro evento traumatico, existe a tentagdo
de analisar a situacdo em retrospecto e criticar
o comando da Unidade, questionando por que
ndo havia atuado de outra forma. Alguém talvez
pergunte: “Nao viram o desastre se aproximando?”
Contudo, antes de seguir esse caminho, ¢ preciso

considerar a infinidade de ameacas e demandas
conflitantes presentes no momento da decisio. E
preciso imaginar a posi¢ao em que se encontrava
o comandante naquele momento, sem o beneficio
de poder olhar para tras, em um ambiente com
poucas respostas inequivocamente “corretas”.

Implica¢des e Relevancia para o
Exército de Hoje

Tudo isso acarreta importantes implicagdes
para o exercicio da lideranca no Exército da
atualidade. Cabe observar, logo de inicio, uma
técnica que ndo sera util para os comandantes
ao lidarem com esse desafio: a aversdo ao risco.
A aversdo ao risco envolve um desejo excessivo
de evitd-lo praticamente a qualquer custo, o que
pode paralisar uma Unidade ou leva-la a des-
perdicar oportunidades importantes. No atual
ambiente, essa situagdo se caracteriza, as vezes,
por Unidades que passam a maior parte do tempo
em bases fortificadas, entrincheiradas atras de
varias camadas de defesas, com uma interagao
minima. Esse tipo de postura cede a iniciativa
ao inimigo, podendo criar a impressdo de que as
Forgas norte-americanas nao estejam dispostas ou
aptas a cumprir sua missao®. A aversdo ao risco
contribui para uma abordagem excessivamente
cautelosa, que centraliza o processo decisorio nos
mais altos escaldes de autoridade, costumando
sufocar a iniciativa individual®. Curiosamente, a
unica vez em que o FM 5-19 tratou diretamente
do tema de aversdo ao risco foi em uma unica e
curta frase: “Ndo seja avesso ao risco”'®. O tema
de aversao ao risco merece uma discussao mais
aprofundada em todos os escaldes.

Os comandantes no nivel organizacional devem
compreender que até agdes para mitigar o risco
do modo mais prudente e l6gico podem resultar
em eventuais perdas ou até em desastre. Mesmo
tomando todas as medidas certas de precaugio, as
Forgas norte-americanas enfrentardo um adversa-
rio inteligente, pensante e adaptavel, e o inimigo é
sempre um fator de influéncia. Considerando que
nenhuma Unidade pode se proteger contra todas
as ameacas em todo lugar, a todo momento, havera,
invariavelmente, ocasides em que o inimigo obtera



um éxito de curto prazo com um ataque, assassi-
nato ou alguma outra agao de grande destaque.
Um acontecimento negativo como esse pode ser
acompanhado de uma cobertura negativa pela
midia norte-americana, um aumento do estresse
organizacional e o impeto de responsabilizar
alguém''. Contudo, uma avaliac¢ido precipitada
pode ser profundamente injusta para a Unidade
mais proxima dos fatos e contraproducente para
o ambiente de longo prazo do Exército. O objetivo
de um comandante é estabelecer as condi¢cdes
para que tais contratempos sejam raros, sabendo,
contudo, que nem sempre é possivel elimina-los.

Nio se trata de uma recomendagdo para que
absolvamos os comandantes da responsabilidade
por suas agdes. Cabe a eles a responsabilidade
final pelas decisdes que tomam ou deixam de
tomar, bem como pelas a¢des das Unidades
subordinadas ao seu comando. Contudo, ha
uma enorme diferenca entre um comandante
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Militares do 7° Regimento de Cavalaria patrulham &rea préxima ao local de um ataque contra um comboio norte-americano no bairro de

GERENCIAMENTO DE RISCO

que toma, continuamente, as melhores decisoes
possiveis em um ambiente ambiguo e incerto e um
outro que é simplesmente negligente, descuidado
e inadequado ao comando ou que fomenta um
ambiente ruim. Existe, ainda, uma linha ténue
entre responsabilizar comandantes de um modo
justo por suas agdes e utiliza-los como “bode
expiatorio”. O Exército deve levar em consideragao
essas importantes distingdes nos proximos anos,
para ajudar a estabelecer o melhor ambiente possi-
vel. Isso é algo especialmente relevante, conforme
o Exército busque internalizar as licdes aprendidas
com acontecimentos de destaque recentes.
Também ajuda a ilustrar por que uma adogao
nao oficial de uma abordagem de “erro zero”
(expressao que ganhou destaque no Exército
dos EUA durante os anos 90) seria condenavel.
O Exército dos EUA parece pronto para iniciar
uma consideravel redugdo de Unidades e efetivos,
e podera haver uma pressao cada vez maior para
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Guarda Costeira dos EUA

Navios de desembarque conduzem carga para terra firme, na Praia de “Omaha’, durante a maré baixa, em meados de junho de 1944. Observe
os balbes de barragem*, ou de protecao, e o comboio de viaturas concentrando-se na praia. A embarcagao LST-262 foi uma das dez tripuladas

pela Guarda Costeira a participar da invasdo da Normandia, na Franca.

promover ou reter apenas individuos com um
histérico impecavel, sem qualquer tipo de man-
cha. Alguns sargentos e oficiais extremamente
qualificados podem ver suas carreiras acabarem
em fun¢ao de um unico contratempo ocorrido
sob seu comando. Um ambiente como esse — ou
mesmo a percep¢ao de tal ambiente — pode ter
consequéncias negativas. Pode ajudar a impelir
o Exército rumo a uma cultura avessa a riscos
ao criar a percepc¢do de que comandantes nao
podem se dar ao luxo de cometer um erro sequer.
Os comandantes poderao optar, cada vez mais,
pela cautela durante o adestramento e operagdes

*[Definicao constante do glossario da Agéncia Nacional de Aviacéo Civil:“Baldo-
papagaio utilizado para bloquear a passagem de aeronaves, abaixo de certa altura,
como protecdo de determinada drea”— N.do T.]
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de combate, para evitar prejudicar suas proprias
carreiras. A adogdo generalizada desse tipo
de mentalidade pode fazer com que seja mais
dificil, no futuro, que comandantes tomem uma
importante decisdo que acarrete riscos signifi-
cativos. Teria sido dificil ou até impossivel para
Eisenhower autorizar a invasao da Normandia,
por exemplo, caso fosse paralisado pela aversao
ao risco ou por um ambiente de “erro zero”.

A mitigacao de riscos ndo ¢ uma ciéncia exata,
e nao existe algo como uma decisdo sem riscos.
O processo é uma arte e, mesmo quando desem-
penhado de maneira brilhante, os comandantes
enfrentarao eventuais reveses ou até mesmo
o insucesso total. A variedade de decisdes
pelas quais um comandante organizacional é
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responsavel diariamente pode, literalmente, ter
consequéncias de vida ou morte, diretamente ou
por meio de repercussdes secundarias. Contudo,
um comandante nao pode eliminar todos os riscos
presentes no campo de batalha moderno, porque
ninguém seria capaz de alcangar tal estado final.
Ao contrario, um comandante deve assumir riscos
com inteligéncia, de forma deliberada, ao mesmo
tempo que busca mitigar os riscos residuais do
melhor modo possivel. Os comandantes nao tém
outra escolha sendo avaliar minuciosamente todos
os diversos fatores no contexto de sua experiéncia
e discernimento e comprometer-se com aquela
que representar, a seu ver, a melhor linha de a¢ao
possivel, apesar das informagdes incompletas e,
por vezes, conflitantes.

Verdadeiros avangos no campo de batalha mui-
tas vezes resultarao de “uma disposigdo a aceitar

riscos e a atuar de uma forma diferente”'?. As
Operagoes Overlord e Market Garden sao exem-
plos de tal assungdo de risco durante a Segunda
Guerra Mundial, com resultantes marcadamente
diferentes. No futuro, o éxito do Exército dos
EUA pode nao advir da absoluta perfei¢do, e sim
da experimentacéo, dos ensinamentos aprendidos
com as falhas e da implementagao de medidas
légicas para gerenciar riscos. Essas técnicas
devem ser incentivadas, e ndo inconscientemente
coibidas, conforme o Exército busca o equilibrio
certo entre inculcar o sentido de responsabilidade
e incentivar a tomada sensata de riscos. Essas
duas areas ndo sdo tratadas como objetivos
opostos. De modo geral, o Exército dos EUA
deve entender que a forma pela qual essa questao
for tratada ajudara a determinar sua trajetoria
nos proximos anos.MR
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