(Sgt Justin A. Moeller, Relagées Publicas da 4 Brigada de Combate)
Com a assisténcia de um intérprete, o 1° Tenente Alex Graves da 4* Brigada de Combate, 1012 Divisdo Aeroterrestre, conversa com um
comandante da 12 Brigada, 203° Corpo de Exército do Exército Nacional Afegao, durante uma missdo na Provincia de Khost, no Afeganis-
tao, 30 Mai 13.

A Arte de Comando e a

Ciéncia de Controle

O Comando de Missdao no
Escalao Brigada na Guarnicdo e
em Operagoes

Cel Val Keaveny, Exército dos EUA, e
Cel Lance Oskey, Exército dos EUA
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intencao deste artigo é prover um sistema

e algumas ferramentas para aprimorar a

aplicagdo prética do Comando de Missao
no escalao brigada, tanto na guarni¢ao quanto em
operagdes. Como um ex-comandante de brigada e
de batalhao e um antigo observador/controlador
sénior de forca-tarefa no Centro de Adestramento
e Aprestamento Conjunto (Joint Readiness Training
Center — JRTC), eu, Cel Val Keaveny, tenho passado os
ultimos 10 anos do meu servigo militar concentrado na
condugio de Comando de Missio nos escaldes batalhdo
e brigada.

A nossa brigada (506° Regimento de Infantaria, 4°
Brigada de Combate) recebeu um conjunto de diver-
sas missdes durante nosso recente desdobramento de
nove meses no leste do Afeganistao, o qual incluia uma
missao de assessoria e de assisténcia, operagoes de segu-
ranga tradicionais, remog¢ao de equipamento agressivo
(de combate] e requisitos de fechamento de bases de
operagdes avangadas e de postos de combate. A brigada
assumiu missdes adicionais conforme as condi¢oes e
as exigéncias evoluiram, os quais incluiam a assun¢ao
de responsabilidade por quatro provincias adicionais,

a transferéncia do nosso centro de operagoes tdticas de
brigada a uma provincia diferente e o estabelecimento
de um quartel-general de comando e controle para

uso futuro de um oficial-general. Este artigo esboga as
ferramentas que, por todas essas atividades, eram es-
senciais para a capacidade da nossa brigada de cumprir
as missoes.

O artigo “Applying Mission Command Through
the Operations Process” ("A aplicagdo do Comando de
Missao pelo Processo Operacional’, em tradugao livre),
de Michael Flynn e Chuck Schrankel, publicado na
Q\ﬁfimry Review, em 2013, define e resume a razao pela
qual o Comando de Missiao como doutrina e pratica
é tdo importante, mas falta uma especificagao sobre
como implementar o Comando de Missdo dentro de
um elemento nivel batalhdo ou brigada®. Para preen-
cher a lacuna, este artigo descreve as oito ferramentas
essenciais que nossa brigada de combate desenvolveu
como parte de um produto funcional de Comando de
Missao. Essas ferramentas sao interconectadas e pla-
nejadas para complementar uma a outra. Elas servem
para acrescentar atividades centradas no comandante
(como o reconhecimento do campo de batalha e o
estudo da situagdo pelo comandante) para cumprir a

missdo. Essas ferramentas nao sdo novas ou originais,

mas a disciplina para garantir que sejam incluidas,

atualizadas e executadas é essencial para o éxito geral:
¢ Intencao do Comandante,

Arcabouco do plano de campanha,

Processo decisdrio ciclico (selegao de objetivos),

Ritmo de combate,

Termos de referéncia,

Defini¢io de "os combates)

Calendario de longo prazo e

¢ 6 ¢ ¢ ¢ ¢ o

Sistema de gerenciamento de conhecimento.

Ha muitos outros mecanismos, sistemas e organiza-
¢oes (como centro de operagdes taticas, design opera-
cional, sequéncia de planejamento de a¢des em tempos
de crise e planejamento linear deliberado usando o

processo decisério militar do Exército) que sdo essenciais
para o éxito geral da missdo, mas as ferramentas acima
listadas eram essenciais para nossa implementacao do
Comando de Missao.

A Inten¢io do Comandante: O
Compartilhamento da Visao

Na Publicagao Conjunta 3-0, Operagoes Conjuntas
(JP 3-0, Joint Operations), o termo Intengdo do
Comandante é definido como:

Uma expressao clara e precisa do objetivo da
operagao e da situacido militar final desejada
que apoia o Comando de Missao, proporciona
foco ao estado-maior, e ajuda comandantes
subordinados e de apoio a agirem para reali-
zar os resultados desejados do comandante
sem mais ordens, mesmo quando a operagao
nao se desdobra como planejado®.

Esta primeira ferramenta de Comando de Missao
me permitiu compartilhar a minha missao e diregdo
com o estado-maior e as unidades subordinadas. A
ultima parte da defini¢do é essencial. Rascunhei a
minha Inten¢dao do Comandante inicial em um docu-
mento formal durante o desdobramento mais recente
da brigada no Afeganistao, seis meses antes de assumir
responsabilidade no teatro de operagdes, — a maior
parte desse documento passou sem alteragoes, até que
mudangas operacionais e téticas significativas no am-
biente e na missao exigiram uma atualizagdo.

Durante a Operagao Enduring Freedom, esse
documento (combinado como o nosso "arcabougo de
plano de campanha”) me permitiu fornecer orientagio
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operacional aos comandantes de batalhao, aos assessores
seniores da forca de seguranga e ao meu estado-maior
de brigada, sendo igualmente aplicdvel ao comandante
de companhia de fuzileiros ou ao assessor afegao. Ao
conduzir a circulagao do campo de batalha, inicialmente
verifiquei os meus comandantes de nivel companhia em
dois aspectos: primeiro, se as medidas de seguranga esta-
vam devidamente planejadas e executadas; e segundo, se
os comandantes entendiam a minha Intencao. Embora
nao esperasse que os comandantes de companhia fossem
capazes de repetir os detalhes sob cada linha de acao do
meu arcabougo de campanha (embora os comandantes
e estados-maiores de batalhdo precisassem saber esse
nivel de detalhe), eu, absolutamente, esperava que eles
entendessem e se aderissem a minha Intencao.

Arcabouco do Plano de Campanha:
Um Roteiro para Realizar a Sua
Intengao

Na Publicacio Conjunta 5-0, Planejamento
Operacional Conjunto (JP 5-0, Joint Operational
Planning), um plano de campanha é definido como:

(Foto cortesia da Forga-Tarefa Combinada e Conjunta-1, Afeganistao)
Militares da 42 Brigada de Combate, 1012 Divisdo Aeroterrestre, FT Currahee, fornecem seguranga do topo de uma montanha na Provin-
cia de Paktika durante a Operagédo Surak Basta /ll, 23 Jun 11.

Uma série de grandes operagoes relacionadas
visadas a cumprir objetivos estratégicos opera-
cionais dentro de um determinado espago e
tempo. O planejamento para uma campanha
é apropriado quando as operagdes militares
contempladas excedem o alcance de uma uni-
ca grande operagao. Assim, campanhas so,
frequentemente, as operagdes conjuntas mais
extensivas em termos de tempo e de outros re-
cursos. A maior aplicagao do planejamento de
campanha estd na condugdo das operagdes de
combate de grande escala, mas pode ser usado
por toda a gama de operagdes militares’.

A doutrina conjunta e do Exército nao reconhecem
formalmente um plano de campanha (pela defini¢ao
doutrindria) como uma ferramenta no nivel titico
das operagoes do Exército. No entanto, a maioria das
Unidades, desde os tempos iniciais das Operagoes
Enduring Freedom e Traqi Freedom, tem criado e
incorporado as suas operagdes de desdobramento,
ao longo do tempo e do espago, usando o modelo de
campanha. De fato, considerando que as missdes e as
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complexidades das operacoes excederam em muito os
procedimentos doutrinarios de planejamento estabele-
cidos, descobri que a criacao de um arcabougo de com-
panha (tanto na guarni¢do quanto em desdobramento)
é um complemento natural e necessdrio para a minha
Intencao do Comandante. A minha Intencao rara-
mente mudou; contudo, o meu plano de campanha foi
atualizado (repetidamente, com base nos nossos ciclos
de planejamento, e apenas depois de um processo de
planejamento completo e deliberado recomendar essas
mudangas) para refletir as mudangas que eram menos
grandiosas do que aquelas que teriam necessitado uma
atualiza¢do da minha Intencao.

Na guarnicio, estruturei o meu plano de campanha
em torno de trés linhas de esfor¢o lgicas: desenvolvi-
mento da lideranga, instrugao militar e fortalecimento
da equipe. Em combate, minhas trés linhas de esfor-
¢o eram o desenvolvimento da For¢a de Seguranca
Nacional Afega, operagdes de seguranga e remogao [de
equipamento bélico]. Nos dois casos, o estado final dos
meus planos de campanha espelhavam a Intengao do
Comandante, mas os pontos principais, 0s objetivos e
as linhas de esfor¢o subordinadas mudavam periodica-
mente para lidar com as realidades no terreno.

Como o plano de campanha e a minha Intencao ser-
viam como uma bussola imutavel (em grande medida)
para as nossas operagoes, o processo decisorio ciclico
permitia que a brigada fizesse pequenas corre¢oes de
rumo ao longo do caminho.

A Selecao de Objetivos: O Processo
Decisorio Ciclico Oportuno

A Seleco de Objetivos é definida na JP 3-0 como "o
processo de selecionar e priorizar alvos e determinar a
resposta apropriada para eles, considerando as exigén-
cias e capacidades operacionais".

Embora a nossa brigada usasse o Processo Decisério
Militar doutrinario do Exército para uma parte do
nosso planejamento convencional (por exemplo, o
desenvolvimento do plano de campanha inicial e a
ordem operacional de redesdobramento), descobrimos
que o uso de um processo decisdrio do estilo de Sele¢ao
de Objetivos era mais responsivo para o ritmo rapido
de operagdes e ele se encaixou diretamente no meu
plano de campanha. Embora haja varias abordagens
para a selecdo de objetivos dentro do nosso Exército, eu
o defino como um processo de planejamento ciclico e

deliberado. O meu primeiro ciclo de sele¢ao de objeti-
vos era de duas semanas, desde que descobri que isso
era adequado para antecipar as condi¢des variaveis
durante o nosso desdobramento. Mais tarde, alonguei
o processo para um ciclo de quatro semanas, depois do
final do periodo de combate (i.e., 0s meses agradaveis
no Afeganistao). Na realidade, o tempo do processo nao
era tdo importante quanto a execugao, a qual aprimo-
ramos durante o nosso desdobramento do Centro de
Adestramento e Aprestamento Conjunto para um
modelo de trés dias. O insumo mais importante de usar
um modelo de selecao de objetivos (em vez do processo
decisério militar) é a avaliagiao do comandante subor-
dinado que comega cada ciclo. A produgao de ordens
imediatas permite que o batalhdo tenha um ciclo intei-
ro de selecdo de objetivos para refinar o planejamento,
antes da execugdo no nivel companhia.

O planejamento seis semanas antes da execuc¢ao
me permitia moldar eventos no nivel brigada de uma
forma sincronizada e coordenada, apesar de a brigada
estar distribuida por duas provincias e fazer parce-
ria com uma variedade de organiza¢des da Forca de
Seguranca Afega. A minha selecio de objetivos garantiu
que, embora as operagdes téticas e a assessoria de nivel
Unidade ocorressem diariamente nos escaldes pelotao,
companhia, tropa e equipe de assessoria e assisténcia de
for¢a de seguranca (SFAAT, na sigla em inglés), todas as
atividades se juntavam para um estado final comum da
brigada.

Considerei nossa batalha nao como mil engaja-
mentos ndo relacionados, mas como mil engajamentos
taticos interconectados unificados, com um estado
final compartilhado e realizado por meio de objetivos
comuns que estabelecemos em nossa reunido de selecao
de objetivos. No final de cada ciclo de selecao de objeti-
vos, publicamos uma ordem fragmentdria de selecao de
objetivos que priorizava e sincronizava os bens (tempo,
recursos e prioridades) ao longo da duragéo do ciclo.

O ciclo me permitia que priorizasse e sincronizasse as
tarefas essenciais da minha Inten¢io do Comandante
para combinar com os desafios téticos e operacionais
durante um dado periodo de tempo.

Ritmo de Combate: Pequenos Passos
Levam a Grande Mudanga

No Manual de Campanha 6-0, Organizagdo e
Operagdes do Comandante e do Estado-Maior (FM 6-0,
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Commander and Staff Organization and Operations),

a doutrina define o ritmo de combate como "um ci-

clo didrio deliberado de atividades do comando, do
estado-maior e da Unidade intencionado para sincroni-
zar as operagdes atuais e futuras™.

Com a Inten¢io do Comandante e o arcabouco do
plano de campanha determinando a bussola, e o ciclo
de selecao de objetivos fornecendo a correcao de rumo,
a manutengao didria do esfor¢o da brigada foi realizada
por meio de uma aderéncia rigida ao ritmo de combate.
O documento do ritmo de combate da brigada (geren-
ciado habilidosamente pelo oficial administrativo da
brigada) servia para definir o momento certo, compa-
recimento, insumos e produtos de cada reuniao, briefing
e grupo de trabalho da brigada ao longo da semana e
do més. Com mudangas e eliminagoes aprovadas por
excecao, a aderéncia estrita com o ritmo de batalha me
permitia, e a0 meu estado-maior, manter um estudo
da situacao comum de forma rdpida e eficiente. A
aderéncia com o ritmo de combate fornecia previsi-
bilidade aos meus comandantes e aos chefes seniores
de SFAAT (que sabiam quando eu precisava do seu
comparecimento nas reunides essenciais) e garantia
que a minha visualiza¢do do campo de batalha fosse
compartilhada com o estado-maior e a brigada intei-
ra. Por exemplo, nosso briefing didrio de atualizagao
da batalha, geralmente completado em 45 minutos,
servia como a minha estimativa didria e atualizada de
estado-maior. Mais do que apenas uma recitagao dos
fatos e dos niimeros, esse Erigﬁng servia como a andlise
da missao para o ciclo letal de selecao de objetivos da
nossa brigada — normalmente executado entre 24 e 48
horas depois com base na ordem de missoes aéreas e na
disponibilidade de plataformas de Inteligéncia, reco-
nhecimento e observagao. Essa reuniio era essencial na
cria¢do de uma for¢a 4gil. O ritmo de combate fornecia
o mecanismo pelo qual conseguiamos planejar e reagir
as mudancas significativas de missdo e de tarefas duran-
te o nosso desdobramento.

Quando a nossa brigada recebeu a missao de trans-
ferir o seu Centro de Operagdes Taticas da bem esta-
belecida Base de Operagdes Avangada Salerno para um
posto avan¢ado muito menor, localizado em uma outra
provincia (que ndo tinha a infraestrutura necessaria),
nosso ritmo de combate permitiu que pudéssemos pla-
nejar, preparar e executar essa mudanca. Todas as reu-
nides, briefings e grupos de trabalho eram determinados
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anteriormente — o estado-maior simplesmente tinha
de ajustar os assuntos e o programa para cada reuniao
abordar os assuntos do dia (reconhe¢o completamente
o trabalho herctleo de estado-maior associado a cada
uma dessas operagdes). Raramente foi necessario reunir
para sessdes especiais de planejamento para abordar a
ultima mudanga de missao. Fechar cedo as principais
bases de operagdes avancadas, assumir vérias provin-
cias como dreas de operagdes adicionais, criar o novo
quartel-general para um general de uma estrela — essas
sdo, apenas, umas poucas das transicoes signiﬁcativas
que nossa brigada foi incumbida de cumprir — além de
(ndo em lugar de) nosso conjunto existente de missdes.

Termos de Referéncia, Defini¢io de
"Os Combates", Calendario de Longo
Prazo e Sistema de Gerenciamento
de Conhecimento

As ultimas quatro tarefas sao aquelas que eu con-
siderava essenciais para manter efetividade e sincro-
niza¢ao operacionais ideais. Da mesma forma do que
todos os meus produtos, eu tinha uma versao para a
guarni¢ao e uma outra para o desdobramento, mas elas
serviam o mesmo proposito: prover defini¢des, ex-
pectativas e normas comuns para equipar os produtos
com pessoal que, quando completados devidamente
e atualizados regularmente, proporcionavam valor ao
estado-maior e aos comandantes.

Nosso documento dos "termos de referéncia’ listava
as posi¢oes e expectativas dos oficiais e graduados
chaves dentro da brigada. Embora a primeira vista
pareca tedioso, esse documento era essencial quando
estdvamos atarefados com o estabelecimento de um
quartel-general de um general de uma estrela. Para
satisfazer as exigéncias do novo quartel-general, éramos
capazes de usar os termos de referéncia como um do-
cumento base e atualiza-lo eficientemente com novas
posi¢des e deveres que, anteriormente, ndo precisdva-
mos preencher.

Nosso documento de organizacao de tarefas era
semelhante a aquele que todas as unidades preparam
e atualizam. Contudo, no trato com as estruturas de
comando desconhecidas ou com as novas organizagoes,
esse documento era essencial para o sucesso, conforme
executdvamos diversas grandes transi¢des. Por exem-
plo, em certo ponto, nossa brigada era responsével pela
metade de uma provincia em que nenhuma das nossas
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forcas foram designadas — e a capital provincial estava
sob o controle de uma forca da coalizao que tinha limi-
tagdes nacionais independentes. Sob essas circunstin-
cias, eram essenciais uma clara organizacao das tarefas
e as responsabilidades bem definidas.

O documento nao doutrindrio intitulado "os
combates” se originou da minha experiéncia como um
observador/controlador, onde aparentemente todos
os meios existentes no inventario do Exército foram
designados ao comandante de companhia que esta-
va recebendo fogos diretos e indiretos no momento.

O aturdido comandante de companhia ndo tinha a

(Foto courtesia do Cel Val Keavenly)
O Cel Val Keavenly sobrevoa a antiga drea de operagdes da sua brigada na Provincia de Khost, no Afeganistao, 31 Out 13. Foi o ultimo
voo que saiu da Base de Operagées Avancada Salerno antes de ela ser transferida aos afegdos.

capacidade ou o tempo de otimizar e sincronizar cada
recurso para um melhor uso. O documento "os com-
bates’ definia as responsabilidades dos comandantes e
estados-maiores de companhia, batalhao e brigada com
base no conjunto singular de missdes designadas. Eu
exigia que fosse usado para todas as principais missoes.
Por exemplo, a nossa missao de remogao exigia grande
esforco dos comandantes de companhia do ponto de
vista de mao-de-obra, mas a maioria do esfor¢o no pla-
nejamento e na execucao era feita pelos estados-maio-
res de batalhao e brigada. Esse documento também
provou ser inestimavel na determinacao de papéis e
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responsabilidades para nossa mis-
sio de SEAAT e no estabelecimento
do quartel-general de uma estrela.

Finalmente, o calenddrio de
longo prazo e o sistema de ge-
renciamento de conhecimento
captavam os resultados das nossas
sessoes de planejamento didrias,
semanais e mensais. O calenddrio
nos permitia garantir que as nossas
operacdes permanecessem sincro-
nizadas com as outras varidveis
do tempo (incluindo feriados
afegaos e padroes meteoroldgicos
sazonais). O estabelecimento e a
aderéncia com um sistema co-
laborativo de gerenciamento de
conhecimento (usamos o site para
quase todo o nosso trabalho) eram
essenciais para garantir que a in-
formagdo disponivel fosse compar-
tilhada mutuamente.

Sempre levava comigo apenas
uns poucos documentos: o meu
plano de campanha, um slide do
resumo da selecao de objetivos mais

atualizado e o calendario de longo
prazo. Eu conseguia conduzir a
circulagao do campo de batalha por
umas horas, ou até uns dias, com a

conflanca em que as nossas uni-
dades e estados-maiores estavam
trabalhando para realizar a minha
Intencao por meio de nossos objetivos mensuréveis, por
meio da execucio de nosso ciclo de selecio de objetivos
e do ritmo de combate didrio.

O Comando de Missio envolve uma mistura com-
plexa de mecanismos de controle, tanto prescritivos
quanto detalhados, que permitem com que os coman-
dantes subordinados executem as ordens de missdao no
momento da execugio, dentro dos limites estabelecidos
pela Inten¢do do Comandante. Muita aderéncia a um
processo pode resultar em um ambiente que parece
microgerenciado, porém uma falta de estrutura resulta
em atividades de estado-maior e de Unidade que sao
frenéticas, inoportunas e nao sincronizadas com os
objetivos e estados finais comuns.

COMANDO DE MISSAO DE BRIGADA

Recomendagdes: Continuar a
Aprimorar o Comando de Missao

As ferramentas e técnicas esbocadas neste artigo me
foram uteis, e recomendei o seu uso a varios coman-
dantes de brigada durante o meu periodo como obser-
vador/controlador sénior da forga-tarefa de brigada do
Centro de Adestramento e Aprestamento Conjunto e
como um comandante de brigada. No entanto, percebi
que algumas dessas ferramentas ndo sao doutrindrias
e, portanto, talvez nao sejam ensinadas universalmente
em nossas salas de aulas e nos centros de instrugao mili-
tar. Em conclusao, ofereco varias recomendagdes.

Primeiro, estou convencido de que um modelo de
planejamento baseado no plano de campanha é uma
ferramenta extremamente valiosa para os comandan-
tes de batalhdo e de brigada para ajudar a visualizar,
descrever e dirigir as agdes das suas organizagdes. Eu
usava o modelo de plano de campanha na guarnigao
e no combate que estava incorporado nos planos do
escaldo superior. A utilizacao dessa ferramenta é um
proximo passo natural no uso da metodologia de design
do Exército. Até sem uma codificagdo formal, enfatizo
a sua utiliza¢ao.

Segundo, recomendo que comandantes identifiquem
um processo de planejamento ciclico para reanalisar, medir
e ajustar seus planos de campanha e de longo prazo. Os
métodos estruturados de planejamento de estado-maior do
Exército sdo o Processo Decisério Militar e os procedimen-
tos de lideranca de tropas. Doutrinariamente, a selecao
de objetivos do Exército consiste em um processo formal,
dentro da funcio de combate fogos, para sincronizar os
fogos indiretos e conjuntos contra um dado conjunto de
selecao de objetivos®. Nossa brigada combinava o rigor do
Processo Decisério Militar dentro do arcabougo de um
modelo de selecao de objetivos para permitir que a nossa
brigada moldasse o ambiente.

Terceiro, recomendo a formalizacao de um processo
de planejamento diario do estilo de selecao de objeti-
vos para abordar rapidamente os problemas, tarefas
e ameagas emergentes. Nossos centros de instrucao
militar jd identificaram algumas das melhores prati-
cas, mas recomendo que o Exército codifique nossas
técnicas letais e nao letais de selecao de objetivos, como
praticadas ao longo dos ultimos 12 anos, e atualize a
nossa doutrina.

Quarto, a instrugao de gerenciamento do conhe-
cimento deve incluir credenciamento de SharePoint
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(uma plataforma de aplicagoes Web com utilizagao
na criagao de portais e intranets empresariais, gestao
documental e criagdo de portais colaborativos — N.
do T] e outros sistemas técnicos (como Command
Post of the Future [CPOF]) para oficiais designados
ao escaldo brigada. Tinhamos um oficial de geren-
ciamento do conhecimento que era talentoso em
uma variedade de dreas, mas lhe faltava a instrugio
formal no uso técnico dos sistemas comumente dis-
tribuidos. Além disso, os sistemas de informacao de
Comando de Missao ainda precisam de uso extensi-
vo por parte de terceirizados para a manutengao, e
eles ndo sao universalmente compativeis (e.g., CPOF
e SharePoint).

Finalmente, sei que essas técnicas e procedimentos
de Comando de Missao capacitavam a nossa brigada a
cumprir uma ampla variedade de missdes — e, no final,
salvar vidas. Contudo, no momento da execuciao,
militares e comandantes que exibiam a aderéncia com
os altos padrdes, a disciplina e o trabalho em grupo
enquanto executavam com uma mentalidade dgil e
adaptavel eram tao importantes quanto os planos e
ordens que foram promulgados. Esse foco no militar, no
comandante e no desenvolvimento de equipes é o que
me motivou garantir que os meus sistemas para o
exercicio do Comando de Missao estivessem otimiza-
dos para que verdadeiramente tirdssemos proveito do

potencial da equipe. Il
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