Revigorando a
Abordagem do
Exército sobre o

Comando de Missao
Como Aceitar o Risco (Parte 1)

Gen Ex Stephen Townsend, Exército dos EUA
Gen Bda Douglas Crissman, Exército dos EUA

Maj Kelly McCoy, Exército dos EUA

Comandantes arranjam tempo para as coisas que eles
e seus superiores consideram importantes. Se o desenvolvi-
mento do tipo de lideres, soldados e unidades que vencem
em situagoes de combate ndo é importante, se comandan-
tes ndo consequem armnjar tempo para isso [...] entdo,
talvez, devemos reavaliar nossas prioridades.
—Gen Div James M. Dubik

filosofia de “comando de missio” é a abor-

dagem do Exército dos EUA em relagdo a

fun¢ao de combate “comando e controle’.
Atribui maior énfase ao processo decisério dos escaldes
subordinados e a execucao descentralizada, usando or-
dens de missao com o objetivo de promover o exercicio
da iniciativa disciplinada no cumprimento da intencao
do comandante. Nesse ponto, hd boas e mas noticias. A
mad noticia é que muitos em nosso Exército acham que
a ideia de comando de missio é confusa e inveridica.
Para essas pessoas, existe uma grande diferenca entre o
que o comando de missdo deveria ser e o que realmente
ocorre na pratica. Rotineiramente, ao longo da tltima

década, comandantes em todos os niveis descreveram
suas experiéncias pessoais no quartel, nos exercicios
em campanha e nas operacoes de combate no exterior
como incompativeis com a filosofia preconizada.

A boa noticia é que, em todo o Exército, desde os
combatentes até os formuladores de doutrina, dos
comandantes de GC até os oficiais-generais, se fala em
comando de missao. Atualmente, estamos engajados
em um dialogo profissional muito necessario para diri-
mir as incongruéncias. Estd na hora de revigorar nossa
abordagem em rela¢ao ao comando de missao, evoluir
nossa doutrina, adaptar o processo de desenvolvimen-
to de lideres e refinar nosso treinamento. Deve ficar
perfeitamente claro e acima de qualquer davida que a
abordagem do Exército dos EUA em termos de coman-
do e controle é o comando de missio — como sendo a
tnica forma de liderar um Exército vitorioso.

Fundamentacao

Uma ordem nao deve interferir na esfera de respon-
sabilidade do subordinado. Deve conter tudo aquilo que
transcende a autoridade e a autonomia do subordinado,
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mas nada além disso[...]. Deve enfatizar o objetivo a ser
atingido, deixando em aberto os meios a serem empregados.
—Regulamentos dos Servicos em Campanha,
Exército dos EUA, 1905*

A abordagem de comando de missao possui uma
fundamentacao profunda, remontando a dois sécu-
los de histéria do Exército dos EUA. Desde as ordens
claras e os riscos assumidos por George Washington
durante a travessia do rio Delaware, durante o Natal de
1776, até a diretriz simples dada por Ulysses S. Grant
a William T. Sherman na condugdo da campanha de
18064, essa abordagem ilustra os principios de uso de
ordens de missao pela finalidade e de uma intengao do
comandante clara para orientar os subordinados no
exercicio da iniciativa disciplinada®.

Desde o Presidente Grant até o Presidente Dwight
Eisenhower, do Gen Ex Matthew Ridgway ao Gen Ex
David Perkins, muitos comandantes superiores tém
fornecido bons exemplos acerca da habil aplicacao do
comando de missao. No entanto, essa abordagem nao
se restringe tdo somente a oficiais-generais. Por exem-
plo, considere o exausto 27° Batalhao de Infantaria
Blindada com seu efetivo reduzido ao se aproximar
do rio Reno em 1945. Naquela ocasido, os exércitos
aliados esperavam conduzir custosas operagdes de
transposi¢ao de curso d'dgua, provavelmente, sob fogo,
j& que presumiam que todas as pontes estivessem
destruidas. Ao descobrir que a ponte em Remagen,
na Alemanha, estava
intacta, o comando do
27° Batalhao identifi-
cou a oportunidade de

Gen Ex Stephen ).
Townsend, Comandante
do Comando de Instrucdo capturé-la, acelerando
e Doutrina do Exército dos
EUA (TRADOC), ja liderou
soldados desde o nivel com- Gen Bda Douglas C.
panhia até corpo de exército Crissman, Diretor do Centro

e participou de rodizios no de Exceléncia de Comando

significativamente todo o avango aliado. Para tanto,
mudou deliberadamente sua missao original, assu-
mindo grande risco ao tomar a iniciativa para obter
uma cabeca de ponte na margem leste do Reno. Em
resumo, os comandantes no nivel tdtico reconhece-
ram uma oportunidade operacional, até estratégica,

e aproveitaram-na. Isso s6 foi possivel gragas a um
entendimento compartilhado da inten¢ao do coman-
dante pelos comandantes subordinados, em todos os
niveis, aos quais foi concedida a necessdria autonomia.
Dois meses depois, a Alemanha nazista se rendeu.

O 27° Batalhao de Infantaria Blindada exibiu as
virtudes naturais do soldado dos EUA — atitude posi-
tiva, iniciativa e predisposi¢do para agir e inovar. Esses
pontos fortes estao profundamente enraizados em
nossa cultura e no préprio espirito norte-americano.
Qualquer abordagem utilizada para liderar nossos sol-
dados precisa cultivar e aproveitar tais caracteristicas.

Desafios
@regamos o0 comando de missdo, porém nao ne-

cessariamente o praticamos no dia-a-dia em tudo que
fazemos [...] Se queremos combater assim na guerra,
devemos treinar da mesma forma que pretendemos lutar.
Temos que viver e operar assim diariamente, mesmo nas
tarefas administrativas de rotina que sdo realizadas no
aquartelamento da unidade.

—Gen Ex Mark Milley, Comandante do Exército®

Embora esse estilo de lideranga tenha existido por
geragdes, o termo “‘comando de missao” foi incorpora-
do a doutrina do Exército dos EUA em 2003 e passou
por uma significativa revisao em 2011. Algumas pes-
soas acham que o advento da Publica¢do Doutrinaria
do Exército (ADP) 6-0 e da Publicacdo de Referéncia
Doutrindria (ADRP) 6-0 (ambas intituladas Mission
Command [Comando de Missao)), além do contexto

de sua implementagao
subsequente sdo fontes

exterior em apoio a seis ope-
racdes de combate em larga
escala. Sua ultima funcio foi
comandante da Forca-Tarefa
Conjunta Combinada—
Operagdo Inherent Resolve

e do 18° Corpo de

Exército Aeroterrestre.

de Missao, ja liderou soldados
em unidades multinacionais,

conjuntas, de coalizio e do

Exército e participou de rodi-
zios em apoio a operagdes de
combate e de manutencdo da
paz no Iraque, no Afeganistdo

e na Peninsula do Sinai.

Maj Kelly McCoy ¢ estrate-
gista servindo no TRADOC.
Ja comandou vérias equipes
de planejamento singular, con-
junto e interagéncias. Passou
por varios rodizios em apoio
as operagdes de combate no

Iraque e no Afeganistao.

de confusao. De fato,
reconhecemos quatro
desafios centrais.
Primeiro, muitos

militares empregados
em apoio as missoes de
contrainsurgéncia e de
assisténcia as forcas de
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COMANDO DE MISSAO

Carros de combate dos EUA atravessam a ponte Ludendorff, em Remagen, na Alemanha, em 07 Mar 45. A ponte fora preparada para

destruigao, mas ainda estava intacta quando o 27° Batalhdo de Infantaria Blindada chegou ao local. Ao reconhecer a importancia da pon-
te, o batalhdo agiu por conta prépria, mudando sua misséo e capturando-a apenas 10 minutos antes da hora marcada para a detonagao
dos explosivos instalados pelas forcas alemaes em retirada. A faganha permitiu que seis divisdes cruzassem a ponte e continuassem a
ofensiva a leste do rio Reno, antes do seu desmoronamento em 17 Mar 45. (Foto por 12/Alamy Stock Photo)

seguranga no Iraque e no Afeganistao descobriram que
as condi¢des existentes no campo de batalha ficaram
cada vez mais restritivas e burocratizadas, em face da
necessidade de fazer a transi¢ao da luta para as forcas
aliadas da nacao anfitria. Por conseguinte, o treinamen-
to realizado na sede ou antes de uma missao, frequen-
temente, apresentava um enfoque restrito. O Exército
impunha, também, longas listas de adestramentos
obrigatdrios, muitos dos quais tinham pouco a ver com
o combate ou com o aprestamento parao combate,
uma pratica que tirou dos comandantes subordinados
a oportunidade de liderar e desenvolver a conflanga e a
confiabilidade em seus homens. Como era de se esperar,
nossas unidades, comandantes e soldados se acostu-
maram a gozar de menos autonomia e menos oportu-
nidades para tomar suas proprias decisdes com maior
liberdade de acdo — isto é, exercer a iniciativa.
Segundo, a0 mesmo tempo que o Exército advogava
a implementagao da nova filosofia, as unidades, em suas
respectivas sedes, se deparavam com or¢amentos mais

limitados e uma renovada énfase na prontidao para o
combate convencional de larga escala. A fim de fazer
melhor uso dos parcos recursos disponiveis, muitos co-
mandantes se viram obrigados a aumentar seu controle, a
fim de alinhar e racionalizar o orcamento para satisfazer
requisitos mais amplos de treinamento e prontidao. Esses
esforcos bem intencionados contribuiram para criar uma
burocracia no quartel que, frequentemente, entra em con-
flito com a doutrina de comando de missio. E compreen-
stvel, portanto, que muitos comandantes questionem a
validade dos principios embutidos no comando de misso.
Terceiro, embora o comando de missao seja ttil
para lidar com a incerteza do combate, ele se apoia na
premissa de que os comandantes e seus subordinados
s30 técnica e taticamente competentes. Alcancar esse
patamar exige treinamento, formagao e autoaperfei-
coamento. Para permitir a transicao do contexto de
contrainsurgéncia e assisténcia a forgas de seguranga
para operagdes de combate terrestre em larga escala, o
Exército introduziu o ambiente de treinamento de acio
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c{ecisim, a fim de orientar os cendrios tanto nos centros
de treinamento de combate quanto na prépria instrugao
nos quartéis. Nossos modelos de prontidao passaram de
Geragao de Forca para Prontidao Continua e, mais re-
centemente, o Exército publicou sua nova concepgao de
combate: The U.S. Army in Multi- Domain Operations
2028 (O Exército dos EUA durante Operagdes em
Muiltiplos Dominios em 2028). Coletivamente, essas
mudangas elevaram o nivel das exigéncias impostas as
unidades, comandantes e soldados, a fim de desenvolver
novas e variadas competéncias, quase sempre, associadas
a processos centralizados de treinamento. Para alguns
criticos, essa renovada centralizacdo tornou-se uma evi-
déncia adicional de que o Exército ndo estava seriamente
comprometido com o comando de missao.

O quarto ponto tem a ver com clareza. Embora tenha
sido escrito com as melhores inten¢des, muitos coman-
dantes acreditam que a versio atual do manual ADRP
6-0 é fonte de confusao. A intencio era dar énfase ao
comando de missdo como a filosofia central sobre a qual

se baseia nossa abordagem de comando e controle. Mas,
na pratica, “turvou as aguas que estavam relativamente
claras” A publicagao, de 2012, removeu o termo “coman-
do e controle” do léxico do Exército e, simplesmente, o
substituiu pelo termo “comando de missao” em todos os
contextos. O comando de missdo se tornou sindnimo
de comando e controle, de uma funcio de combate, de
um sistema de sistemas e de uma filosofia que fornece
autoridade e direcao as forcas do Exército. Usamos a
mesma expressdo para muitas coisas diferentes e, com
isso, criou-se confusao. A singularidade e a importancia
do conceito de comando e controle foram perdidas.

Doutrina
O comando de missio é a abordagem do Exército
para comando e controle, que Jmioriza 0 processo deciso-
rio do escaldo subordinado e a execug¢do descentralizada
de forma apropriada a cada situagdo.
—Publicagdo Doutrinaria do Exército 6-0,

Comando de Missio (vindoura)*

Atirador de uma viatura de combate Bradley dispara contra posi¢des iraquianas com seu canhdo de 25mm, enquanto o veiculo abre
uma brecha contra obstaculo em abril de 2003, a fim de capturar o que tornar-se-ia a “Zona Verde" em Bagda. Essa missdo exemplificou
o Comando de Missao. O comandante de brigada Cel David Perkins atribuiu a missdo aos seus subordinados usando ordens de batalha
precisas, confiante de que seus soldados iriam reagir ao caos do combate urbano e executar suas condutas de combate melhor do que o
inimigo. (Exército dos EUA)
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Nosso objetivo imediato é tratar desse assunto com
clareza. Se nao podemos expressar de forma inteligivel
nossa doutrina — nosso ponto de partida — entao
como pretendemos superar quaisquer outros desafios?
Para resolver esse problema, o Exército atualizard sua
doutrina em uma nova ADP 6-0, ‘Mission Command:
Command and Control of Army Forces (Comando de

Missao: Comando e Controle das Forgas do Exército).

No seu cerne, esse conceito gira em torno da aplica-
cao de um nivel de controle apropriado, para que,
considerando as circunstancias e as informacdes dis-
poniveis, os comandantes possam tomar a melhor

COMANDO DE MISSAO

dos comandantes visando a desenvolver confianca e
confiabilidade nos lideres subordinados. Também,
implica em reconhecer cada ocasiao onde é possivel
aplicar o método, seja no quartel ou em campanha, ex-
plorando as oportunidades para praticar o comando de
missdo. Especialmente na rotina didria da unidade, os
comandantes precisam buscar, continuamente, manei-
ras de inserir ambiguidades em situagdes que permi-

decisao possivel no nivel certo e no tempo certo.

A ADP 6-0 revisada esclarece tanto a logica quanto a
linguagem que usamos. Nessa nova edigao, o comando de
missao é entendido como a abordagem do Exército para o
comando e controle, baseada em sete principios: compe-
téncia, confianga, entendimento compartilhado, ordens de
missao, inten¢do do comandante, iniciativa disciplinada
e aceitacao de risco. Os sistemas de comando de missao,
agora, sao chamados de “sistemas de comando e controle”

O comando e controle de sistemas de armas letais
e da acdo violenta permanecem como um requisito
fundamental do combate. Ambos exigem tanto a arte
do comando quanto a ciéncia do controle. A arte do
comando é o exercicio da lideranca e a tomada de
decisdes para cumprir a missao, equilibrado com o
bem-estar, a moral e a disciplina da tropa. Ja a ciéncia
do controle é o uso dos sistemas e dos processos empre-
gados pelo comandante para orientar o cumprimento
da missdo. Para combinar a arte e a ciéncia, precisamos
de uma abordagem de lideran¢a — no Exército dos
EUA essa abordagem chama-se comando de missao.

No seu cerne, esse conceito gira em torno da
aplicagao de um nivel de controle apropriado, para
que, considerando as circunstancias e as informagoes
disponiveis, os comandantes possam tomar a melhor
decisao possivel no nivel certo e no tempo certo. Para
tanto, faz-se necessario cultivar, de forma constante,
um ambiente e uma cultura que fomentem e valori-
zem a missao pela finalidade, a inten¢ao do coman-
dante e a iniciativa disciplinada. Mas, isso demanda
tempo, treinamento e esfor¢os deliberados por parte

tam a seus subordinados tomarem decisdes proprias,
fornecendo-lhes a oportunidade de aprender com suas
escolhas. Da mesma forma, os comandantes, também,
precisam buscar insistir repetidas vezes na aplicacao da
filosofia do comando de missdo até o limiar do fracasso
no treinamento, responsabilizando-se pela aceitagdo de
risco dos subordinados por meio de orientacao, anélises
pds-acao e desenvolvimento da lideranca.

Caminho a Ser Seguido
Considerando que o inimigo interromperd as comuni-
cagoes interferindo nos planos das forcas amigas, o coman-
do de missdo precisa se expandir, permitindo iniciativa e
cooperagio dinamica entre as Forcas Singu[ares e outros
parceiros — com algum risco — a fim de assequrar que a
For¢a Conjunta mantenha sua competéncia para integrar,
continua e rapidamente, as capacidades em miltiplos domi-
nios, a despeito do colapso das comunicagdes.
—Panfleto do TRADOC 525-3-1, O Exército dos EUA
durante Operacdes em Miiltiplos Dominios 2018°

Por décadas, temos operado com relativa liber-
dade de agao contra adversarios nao estatais. Hoje,
enfrentamos adversdrios com poder de combate
equiparado, capazes de romper nossas redes, além de
bloquear e ludibriar nossos sistemas de comando e
controle. Embora a tecnologia desempenhe um papel
importante em moldar a forma como lutaremos em
multiplos dominios no futuro, ela nao é a solugao
central. Durante o combate, quando as comunicacoes
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falharem e o plano original se tornar inadequado, as
solugdes advindas dos menores escaldes assim como
as agdes capacitadas pelo comando de missao e seus
principios nos conduzirao a vitéria.

Em conversas recentes com os comandantes dos
centros de treinamento de combate, constatamos que
os comandantes das unidades submetidas aos rodizios
de avaliacdo e seus subordinados entendem a ideia
geral de comando de missdo, mas o aplicam de forma
inconsistente. Muitos dos desafios ndo sdo novos. As
unidades se esforcam para elaborar ordens simples
com o nivel adequado de detalhamento, mas muitos
nao planejam e emitem ordens de acordo com a regra
“um terco/dois ter¢os” [Comandantes devem usar 1/3
do tempo para seu préprio planejamento e alocar 2/3
do tempo aos seus subordinados para a preparagao
deles — N. do T.]. A comunicag¢do de uma intengio
do comandante clara para os elementos subordinados
dois escaldes abaixo, especialmente nos niveis subu-
nidade e inferior, frequentemente nao ocorre. Alguns
comandantes empregam o método “posso fazer tudo”
em vez de compartilhar riscos através da cadeia de
comando, enquanto outros adiam decisdes chave,
esperando por mais informagoes.

Nosso Exército precisa revigorar nossa aborda-
gem de comando de missao para vencer no combate
em larga escala contra um adversario com poder de

combate equiparado ou quase equiparado. Nossa
cultura (no quartel, no treinamento e no combate)
precisa refletir os principios do comando de missao.
Nossas ordens precisam ser claras e suficientemente
simples para serem executadas sem comunicag¢do
continua ou interagdo permanente com o coman-
dante. Ordens precisam ser elaboradas e emitidas
com mais rapidez. Nossos lideres, em todos os niveis,
precisam entender sua responsabilidade pessoal no
desenvolvimento da lideranca em seus subordinados,
a ponto de garantir que a abordagem de comando de
missdo traga o maior beneficio possivel.

Ou seja, nosso método para o comando de missao
é apenas boa lideranga. Nosso sucesso como Exército
depende de nossa capacidade de desenvolver lideres em
todos os niveis que reconhe¢cam quando seu plano nao
estd mais funcionando ou quando surge uma opor-
tunidade fugaz. Precisam ser inteligentes o suficiente
para elaborar um plano exequivel e ter a coragem e a
confianca para executd-lo — mesmo sem comunicag¢ao
com o escaldo superior. Para fazer isso, precisamos de li-
deres — em todos os niveis — desde os comandantes de
esquadra e grupo de combate até os comandantes dos
escaldes mais elevados, comprometidos pessoalmente
em revigorar a nossa cultura de comando de missao.

Essa é a inica maneira de liderar um Exército
vitorioso. Il
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