Guia Pratico para o Design: uma Sugestao para

Entendé-lo e Executa-lo

Tenente-Coronel Celestino Perez Jr., Ph.D., Exército dos EUA

XERCER UM COMANDO militar

¢ tarefa dificil. Essa dificuldade

surge, em parte, porque o ambiente
operacional onde o comandante se encontra nao
lhe permite ter uma compreensdo completa nem
prever os acontecimentos. Ainda assim, faz-se
necessario algum tipo de compreensao e previsao.
Considerando que o trabalho letal e cooperativo
de qualquer comandante militar ocorre em um
contexto sociopolitico e ético, € preciso entender
a complexa mistura de fatores militares e ndo
militares e visualizar o resultado das intervengdes
de suas Unidades e de outros atores presentes.
Sendo assim, os comandantes enfrentam os
mesmos desafios que atormentaram tedricos
politicos desde Socrates até Marx — passando
por Maquiavel — e estadistas, de César a Madison
e a Obama. Assim como estes, os comandantes
militares necessitam de discernimento politico
para interpretar e intervir no mundo'.

O Desafio de Prever

As ordens dos comandantes se baseiam em
interpretagdes ¢ previsdes?’. Os manuais de
campanha, as ordens de operacdes e as decisdes
dos comandantes contém, implicitamente,
suposigdes sobre o mundo e sobre causas e efeitos.
Por exemplo, (a) se meus soldados viverem
entre o povo; (b) se meus soldados trabalharem
em “parceria” com as Forcas da nagdo anfitria
e atacarem extremistas irreconciliaveis; (c) se
meus parceiros interagéncias € eu nos reunirmos
periodicamente com os principais lideres; e (d)
se meus soldados ajudarem a construir escolas;
entdo os moradores apoiardo o governo local, e
ndo a insurgéncia. Essas suposi¢des razoaveis
sobre o futuro sdo hipdteses do tipo “se isso...

entdo aquilo”, baseadas em como o comandante
interpreta o ambiente. Evidentemente, essas
hipoteses e interpretacdes estdo sujeitas a falhas.

O desafio de prever, nas questdes humanas,
sempre afligiu fildsofos, cientistas politicos e
estadistas. Suas previsoes tém sido, sabidamente,
ndo confiaveis®. Os fendmenos sociopoliticos,
incluindo as guerras, ndo sdo passiveis de uma
simples analise de causa e efeito. As causas ¢
efeitos nas questdes humanas sdo emaranhados
multicausais, multidirecionais e contingentes*.
O éxito depende, em parte, de se ter humildade
em meio a contingéncia que permeia a dindmica
das questdes sociopoliticas. Os estados finais
considerados satisfatorios raramente tomam a
forma inicialmente prevista ou desejada’. Um
comandante sabe que, por mais que se esforce, seu
critério para interpretar e prever sempre possuira
lacunas e erros consideraveis.

Um bom comandante aceita e leva em conta
a propria falibilidade. Qual sera a probabilidade
de que um comandante possa utilizar de surpresa
ao conduzir ataques contra inimigos multiplos,
em meio a uma populagcdo heterogénea, um
governo da nagdo anfitrid que ¢ fragil, uma
coalizdo precaria e um labirinto de burocracias e
organizacdes independentes, comparativamente
ao uso do mesmo principio de guerra em um
ataque de um batalhdo contra um pelotdo de carros
de combate, em um campo de batalha remoto?
Os comandantes costumavam falar em termos
de “entrar no ciclo de decisdo do inimigo”... A
quantidade de ciclos de decisdo relevantes ao
comandante de hoje aumentou tremendamente?®.

A abordagem do Exército em relagdo ao
design proporciona aos comandantes uma forma
de pensar sobre os fatores dindmicos que estao
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Exército dos EUA

O General Douglas MacArthur desembarca em Leyte, nas Filipinas, 1944.

em jogo, em um mundo de irregularidades,
surpresas e oportunidades efémeras. Explico,
adiante, como os comandantes podem utilizar
o design doutrinario para conduzir o trabalho
conceitual de compreender, visualizar e
descrever. O design explora os talentos dos
integrantes do estado-maior (entre outros), para
ajudar os comandantes a responder a quatro
perguntas fundamentais, relevantes a quaisquer
acOes. Em seguida, descrevo o etos do design
em termos de oito valores de lideranca, que, a
meu ver, sao ilustrados pelo estilo adotado pelo
General David Petraeus. Finalmente, descrevo
uma forma de conduzir o design, que enfatiza a
colaboragdo, a competicdo e a esquematizagao.
Essa forma ¢é coerente tanto com a doutrina
quanto com a abordagem apresentada pela
Escola de Estudos Militares Avancados do
Exército dos EUA (School for Advanced
Military Studies — SAMS).

Compreender, Visualizar e
Descrever
Por mais sujeito a falhas que seja o julgamento
dos especialistas, sua influéncia direta permanece
relativamente insignificante. Com os comandantes
militares, no entanto, o julgamento exercido leva
a decisdes que tém consequéncias diretas’. Eles
exercem seu julgamento ao desempenharem as
atividades de compreender, visualizar e descrever.

62

Precisam entender

o ambiente que os

envolve e o principal

problema enfrentado

por suas Unidades.
- Precisam visualizar
as condigcdes gerais
que irdo compor
um ambiente mais
aceitavel, assim como
as medidas gerais que
irdo tomar, com suas
tropas, seus meios,
seu discurso e seus
relacionamentos, para
“afetar” o ambiente,
conduzindo-o em
direcdo a uma situagao
melhor®. Eles tém,
ainda, de descrever
o resultado desse exercicio de compreender
e visualizar aos superiores, subordinados,
comandantes de outras Unidades, aos civis € a
publicos diversos.

Em alguns casos, os comandantes nao
necessitam nada além de momentos de
isolamento e reflexao para entender e visualizar.
Enquanto o estado-maior se concentra nas
ordens, o comandante focaliza o proprio
ambiente para gerar o entendimento contextual
e os conceitos que irdo enquadrar as agdes de
sua Unidade’. Se os estados-maiores forem
competentes para conduzir, por exemplo,
o Processo de Planejamento de Operacao
Conjunto ou o Processo Decisorio Militar do
Exército, eles produzirdo ordens adequadas
em conformidade com as visdes dos seus
comandantes, compostas por suas orientagdes
para o planejamento, suas intengdes e suas
abordagens operacionais'’. Ocasionalmente,
os comandantes podem convidar integrantes
do estado-maior para analisar e selecionar
ideias sobre os detalhes do planejamento,
mas, em geral, sentem-se aptos a fornecer-lhes
orientagdes e diretrizes adequadas.

Caso, porém, um comandante queira receber
ajuda para entender e visualizar, o design torna-se
uma opg¢do'!. No passado, os comandantes eram
forjados combatendo “krasnovianos” ficticios,
em um campo de batalha remoto. O foco estava
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no ataque, na marcha para o combate e na defesa.
Niéo ¢é mais possivel conservar esse unico foco'?.
Antes, a maioria dos comandantes se preocupava
apenas com o elemento militar entre as variaveis
operacionais (politica, militar, economica, social,
de informacodes, de infraestrutura, de ambiente
fisico e de tempo, ou PMESII-PT, na sigla em
inglés), dedicando pouca atengao as consideracdes
civis, entre as variaveis da missao (missao, inimigo,
terreno e condigdes meteoroldgicas, meios € apoio
disponiveis, tempo disponivel e consideragdes
civis, ou METT-TC, na sigla em inglés)'®. Hoje,
os comandantes precisam entender uma atordoante
gama de siglas e termos, que representam fatores
bastante reais. Os soldados continuam a realizar o
ataque, a marcha para o combate ¢ a defesa, mas
desempenham essas missdes “entre 0 povo” € em
meio a uma mistura volatil e incerta de fatores
sociopoliticos e éticos'.

Os profissionais militares descrevem essa
mistura volatil de fatores como sendo ambigua,
complexa, incerta e mal estruturada. Quando
surge alguma dificuldade, nao existe um consenso
sobre quais sdo os problemas fundamentais,
como resolvé-los, qual deve ser o “estado final”
desejado e se ele é oundo passivel de ser atingido".
Consideremos que ninguém possa, por si sO, obter
uma compreensdao adequada do “redemoinho
contingente” dos fatores que compdem esses
problemas. Consideremos, também, que varias
cabegas pensam melhor que uma. Consideremos,
ainda, que sejamos capazes de concluir que existe
a tragica possibilidade de acabarmos encontrando
uma boa solugao para o problema errado'®. Nesse
caso, seria o design uma alternativa atraente, ainda
que nao ofereca garantias de sucesso?

O design habilita o estado-maior a assessorar
o comandante no desempenho das atividades de
compreender, visualizar e descrever'’. O raciocinio
de um comandante pode melhorar, caso ele seja
capaz de explorar a formagdo, as experiéncias e
a criatividade dos seus oficiais de estado-maior
(e de outros especialistas). Consequentemente,
sua orientacdo de planejamento e a expressao de
sua intengdo também serdo aprimoradas'®. Assim,
a abordagem do Exército em relagdo ao design
ndo faz nada mais que proporcionar um pouco
de estrutura aquelas conversas periodicas que
todo comandante tem com seus oficiais de estado-
maior, para aumentar sua propria compreensdo
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da missdo. Evidentemente, a pratica do design se
beneficia de diversas perspectivas, ndo importando
se elas sdo oriundas de oficiais, de académicos,
de representantes das varias agéncias estatais, de
funcionarios de organizagdes ndo governamentais
(ONGs) ou de nativos do pais anfitrido.

A estrutura que o design oferece ¢ cristalina. Ela
apenas requer que o comandante e seus parceiros
na atividade de reflexdo mantenham e revisem
respostas “temporarias” a quatro perguntas'. Essas
perguntas parecem ser essenciais a qualquer agao
humana, trate-se de pedir um cafezinho no bar, “con-
sertar Ramadi” ou planejar uma campanha politica.
As quatro perguntas sdo apresentadas a seguir.

O que esta acontecendo no ambiente? A
resposta a essa pergunta ajuda o comandante a
“preencher” a primeira parte do que o Manual de
Campanha 5-0 — O Processo Operacional (FM
5-0— The Operations Process) denomina Marco
Ambiental. Essa pergunta estimula os oficiais a
considerarem “a historia, a cultura, o estado atual
e os futuros objetivos dos atores relevantes no
ambiente operacional”®. Eles devem considerar
as tendéncias, ao longo do tempo, das varias
relagOes entre os atores € o ambiente como um
todo. Também devem considerar diversos cenarios
possiveis — a melhor hipdtese, a pior hipotese
e alguns cendrios intermediarios —, a medida
que a Unidade altere seu grau de intervengao no
ambiente com o passar do tempo, da ina¢ao ao seu
emprego total®!.

Em que queremos transformar o ambiente?
A resposta a essa pergunta ajuda o comandante a
“preencher” a segunda parte do Marco Ambiental,
que nada mais € que o “‘estado final”. Essa pergunta
estimula os oficiais do estado-maior a postular a
“situagdo do ambiente operacional que se almeja,
no futuro” em termos de um sistema composto por
condigdes desejaveis?®. As orientagdes e diretrizes
do escaldo superior também irdo moldar o estado
final. Contudo, é preciso humildade. E improvavel
que uma Unidade militar consiga impor um “‘estado
final” a um mundo em constante mutacio. E mais
provavel que ela “empurre” a realidade na dire¢do
de uma situagao melhor, por meio de intervencdes
letais, ndo letais e cooperativas, em multiplos
pontos de oportunidade potencial — sempre em
cooperagdo com outros atores sociopoliticos.

Onde — conceitualmente — devemos agir
para obter o estado desejado? A resposta a
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essa pergunta ajuda o comandante a “preencher”
o Marco do Problema. Essa questdo estimula
o comandante e o estado-maior a priorizarem
onde — conceitualmente — a Unidade deve agir
para se aproximar de uma situagao desejavel. Por
exemplo: o comandante imagina que o problema
fundamental que se lhe impde diz respeito a
governanca ou a seguranca da populagdao? O
problema esta relacionado com o desenvolvimento
econdmico ou com o treinamento de Forcas de
seguranga? A Unidade deve agir para mitigar a
corrupgao ou para estimular a conciliagdo com
antigos inimigos*? O grupo deve se empenhar
especialmente em identificar tensdes entre os
atores que o comandante possa explorar em seu
proveito (como, por exemplo, a tensdo entre os
chefes tribais sunitas iraquianos e os combatentes
da organizagao Al Qaeda no Iraque, que definiu
o “Despertar de Anbar”). O modo pelo qual o
comandante decide entender ou enquadrar um
problema ird influenciar o modo pelo qual ele
escolhera “resolvé-lo”.

Como devemos agir e o que devemos
dizer a fim de atingir o estado desejado? A
resposta a essa pergunta ajuda o comandante
a “preencher” o que o FM 5-0 denomina
Abordagem Operacional®*. Essa pergunta
estimula o comandante ¢ o estado-maior a
explicarem, em termos gerais, como ele ira
empregar suas tropas, seus meios, o discurso
e os relacionamentos, buscando direcionar o
ambiente rumo a uma situagdo mais desejavel.

A busca de respostas as perguntas acima nao
consiste em um procedimento sequencial de
quatro etapas. Essas perguntas ndo podem ser
respondidas em sequéncia ou com um sentido
definitivo. O grupo confrontara as quatro questoes
de forma iterativa. Em um esfor¢o de design bem
aprimorado, sera possivel abordar as perguntas
quase que simultaneamente?. Evidentemente,
as respostas permanecerao sendo provisorias
e abertas a revisdo, porque a compreensao
e a visualizacdo do comandante evoluirdo ¢
se transformardo durante o planejamento e
(especialmente) durante a execugao.

O design também envolve a utilizagdo de
narrativas e esquemas graficos?®. Para cada
pergunta, 0 grupo comunica suas respostas em
termos de uma imagem simples e clara e de
uma narrativa por escrito que a acompanha?®’.
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Os comandantes se comunicam em termos de
narrativas e imagens rotineiramente. Observe-se,
por exemplo, a Figura 1, que ilustra o slide de
um briefing apresentado pelo General Petraeus,
quando ele era o comandante no Iraque®®. Em
abril de 2008, ele apresentou ao Congresso o
“slide da Estratégia Anaconda”, que descrevia
sua abordagem operacional para derrotar a Al
Qaeda no Iraque. Ele continua a apresentar esse
slide como um exemplo do trabalho conceitual,
voltado a “ideia geral” que um comandante deve
conduzir. Assim, esse slide ¢ o depoimento que
0 acompanhou compdem a imagem ¢ a narrativa
que ajudam a responder a quarta pergunta do
design sobre a abordagem operacional para, nesse
caso, derrotar a Al Qaeda no Iraque.

Apesar da clareza da representagdo grafica,
os profissionais militares devem se perguntar
quantas conversas, discussoes, rascunhos, visitas
ao campo de batalha, contribui¢des académicas,
analises historicas e debates sobre a teoria de
contrainsurgéncia devem ter precedido sua
criagdo. E necessaria certa abordagem em relagdo
a lideranga e ao trabalho do estado-maior, para
explorar as contribui¢des advindas dessas varias
atividades. O design apenas treina o chefe e sua
organizacdo a cultivarem o didlogo e o choque
de ideias segundo o exemplo de Petraeus, isto
¢, a refletirem profundamente, debaterem de
forma produtiva e descreverem com clareza os
resultados, empregando imagens ¢ palavras.

O Etos do Design

Petraeus, que liderou a elaboragdo do Manual de
Campanha 3-24 — Contrainsurgéncia (FM 3-24
— Counterinsurgency), do Exército, exemplifica
o pensamento voltado para o design®. Em uma
série de palestras realizadas desde janeiro de 2010
(muitas delas disponiveis no site YouTube), ele
descreve uma abordagem em relagdo a lideranca
que ¢ compativel com o design do Exército, sem
evocar o termo explicitamente. Afirma que a
tarefa fundamental de um lider ¢ “captar as ideias
gerais”, isto ¢, “determinar os conceitos mais
abrangentes e os alicerces intelectuais corretos”.
Essas ideias gerais sdo os conceitos amplos, que
servem para nortear uma organizagdo. O termo
“ideia geral” nos remete ao tipo de trabalho
conceitual que advém da compreensdo e da
visualizagdo de um comandante®.
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Figura 1: Estratégia Anaconda versus Al Qaeda no Iraque.

Comparo, adiante, o etos do design com as
reflexdes de Petracus sobre a lideranca. Identifico
oito valores importantes, inseridos na doutrina do
Exército, que compdem o que eu chamo de etos do
design doutrinario e que enumero a seguir:

e Os beneficios provenientes da “colaboragdo e
dialogo” entre pessoas com multiplas perspectivas,
experiéncias e especializagdes®'.

e A necessidade de cultivar a divergéncia
de opinides ou, nas palavras do FM 5-0, uma
“competi¢do de ideias™.

e Aimportancia de que os comandantes sejam
confiantes e capazes de cultivar, sem medo, o
dialogo, a cooperagdo e a discordancia®.

e A importancia da humildade e da aceitagao
da propria falibilidade, na medida em que o pri-
meiro “entendimento” de uma pessoa quanto a um
problema complexo provavelmente sera incom-
pleto ou equivocado; dai a importancia de analises
e revisdes da sua compreensdo e visualizagdao®.

e A importancia de que todos os integrantes
dos estados-maiores, os comandantes, os soldados
¢ 0s parceiros possuam um entendimento Ginico®.
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e A importancia de registrar, com narrativas
orais ¢ escritas e com ilustragdes, os resultados da
cooperagdo, do didlogo e do conflito de ideias®®.

e Aimportancia de se cultivar uma “organizagao
capaz de aprender”, o que exige incentivar o
estado-maior a buscar perspectivas relevantes,
a considera-las com eficiéncia, a desenvolver
maneiras criativas de aprender sobre o ambiente
e de empregar os meios da Unidade e a tentar,
ativamente, confirmar e revisar as respostas as
quatro perguntas do design®’.

e A importancia da compreensdo holistica,
isto ¢é, a capacidade de entender como diversas
variaveis individuais estdo interconectadas, dentro
e no entorno de uma 4rea de responsabilidade’.

Observacgoes de Petraeus sobre
a Lideranca
Sao apresentados, a seguir, trechos de um
discurso proferido por Petraecus no American
Enterprise Institute, em 06 Mai 10, sobre a criacao
do manual de contrainsurgéncia do Exército dos
EUA. Ele explica como a cria¢do de ideias gerais
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“normalmente requer a capacidade de empregar o
pensamento critico e criativo quando se lida com
desafios complexos, testando as proprias premis-
sas constantemente e, muitas vezes, adotando
novos conceitos”. Essa abordagem, que é coerente
com o pensamento de design, foi-lhe de grande
valia durante seus sucessivos comandos no Forte
Leavenworth, no Iraque e no Comando Central.
Petraeus explica:

e “Na minha experiéncia, ‘ideias gerais’ ndo
caem da arvore na sua cabe¢a, como a maga de
Newton. Comecam como sementes de pequenas
ideias, que criam raiz e crescem. O crescimento se
da durante o debate, predominantemente: o debate
animado, livre e desafiante...”

e “Buscamos ampliar o grupo normal de par-
ticipantes envolvidos na redagdo de um manual
doutrinario. Com isso, incluimos nao apenas inte-
grantes das nossas For¢as Avmadas e de Forgas
Armadas parceiras, como também diplomatas,
agentes de assisténcia humanitaria, representan-
tes de ONGs e de grupos de direitos humanos,
membros de institutos de pesquisa, jornalistas e,
¢ claro, pessoas com experiéncia no Iraque e no
Afeganistdo.”

® “A colaboracdo e as discussoes provocadas
pelos defensores da doutrina de contrainsurgéncia
geraram um bocado de debate — e, de tempos em
tempos, saudaveis divergéncias.”

® “Buscamos criar situagoes em que individuos
pudessem apresentar perspectivas diferentes...
No final, os varios debates geraram um produto
mais aprimorado, fruto de maior reflexdo, além de
provavelmente terem contribuido para a posterior
comunicagdo entre os participantes e a implanta-
¢do dos conceitos, apos a conclusao do projeto.”

® “Nos buscamos incentivar os jovens lide-
res a pensar por conta propria, a improvisar, a
tomar a iniciativa € a questionar o pensamento
convencional.”

® “O que possibilitou que isso ocorresse em
2006 foi o fato de que todos nos, militares, havi-
amos trabalhado arduamente, durante anos, para
fazer com que as nossas For¢as Armadas fossem
‘organizagoes que aprendem’... Afinal, a guerra
requer aprendizado e adaptagdo constantes, € isso
se aplica particularmente a condugao de operagoes
de contrainsurgéncia. Como observou o manual de
contrainsurgéncia, o lado que aprende e se adapta
mais rapido, em geral, prevalece.”
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Petraeus descreve um estilo de lideranga cujo
etos ¢ essencial ao design. Ele frequentemente
solicita a ajuda de pessoas talentosas. Com
essa admissdo de humildade implicita, convida
outros — veteranos, académicos, civis, oficiais
experientes — a refletir sobre uma situagao com
ele. Ele continua a ser um participante ativo durante
os debates. E capaz de se beneficiar da “competicio
de ideias” porque ¢ um lider confiante, que cultiva
o didlogo e a discordancia intencionalmente.
Busca uma compreensdo holistica. Por fim, ele
registra os resultados de seu raciocinio e do de
seus interlocutores para que todas as pessoas —
parceiros da coalizdo, combatentes, congressistas
— saibam e compartilhem seu entendimento da
situagao.

Os Trés Elementos Basicos do
Design

Atnica forma de aprender design é praticando®.
Procuro descrever como conduzi-lo de modo que
um instrutor ou encarregado de planejamento
possa, em um curto espaco de tempo, comegar a
realizar o trabalho conceitual do design. Primeiro,
descrevo seus trés elementos basicos. Em seguida,
sugiro quatro principios, que devem orientar o
grupo em seu trabalho. Também explico um modo
eficiente para fazer com que um grupo de oficiais
comece a conduzir o design rapidamente.

Ha trés elementos basicos do pensamento
de design: sistemas e subsistemas, narrativas e
modelos®.

Sistemas e subsistemas. Ao enfrentar um
novo desafio, um oficial deve dirigir-se ao
quadro branco com um marcador na mao. Seu
objetivo serd representar os principais atores,
incluindo individuos ou grupos (lideres do Taliba,
comandantes do Exército afegdo, agricultores,
representantes de ONGs, o Presidente), instituicdes
(Congresso, Nagdes Unidas, burocracias) ou
estruturas (sistemas tribais, sociedade civil,
sistemas econdmicos). Os oficiais devem
se concentrar nas relagdes entre os atores ¢
identificar quaisquer dindmicas ou tendéncias
existentes (reconciliagdo, reintegracao, corrupgao,
exploracdo, ressentimentos exacerbados,
desaceleragdo econdmica, relagdes instaveis entre
civis e militares, etc.).

Pensar em termos de sistemas e subsistemas
também significa tentar mapear os relacionamentos
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entre os varios atores, institui¢des e estruturas para
identificar tensdes, fluxos e ciclos de feedback'.
A intencdo ¢ se concentrar menos nas relagdes
ambientais de causa e efeito e mais em como os
varios fatores se conjugam para formar um sistema
holistico e dinamico. O sistema, exatamente
como um ser humano, assume uma dinamica
propria, que ndo ¢ redutivel aos seus componentes
individuais*. Ademais, estes s6 adquirem pleno
significado quando vistos no contexto do todo.

Suponha que um grupo queira reformular,
por exemplo, o torneio universitario de futebol
americano. Quais sdo os atores e quais s3o as
relagdes entre eles? Os principais atores podem
incluir diversas federacdes de futebol americano,
universidades, redes de televisdo, empresas,
anunciantes, recrutadores, atletas do ensino médio,
atletas universitarios, técnicos das equipes e a
imprensa esportiva. Quais dessas entidades sao
aliadas ou visam aos mesmos objetivos? Quais
dessas entidades sdo antagOnicas ou almejam
coisas completamente diferentes? Que dindmicas
estdo em jogo (como o dinheiro e tendéncias no
recrutamento, por exemplo)? O que quer o grupo
que deseja modificar o sistema do torneio? O
que acontecera se ele ndo mudar? Que efeitos
indiretos ou imprevistos refor¢gam o atual sistema
e seus supostos problemas? Que efeitos indiretos
ou imprevistos o guiardo rumo a um sentido mais
ou menos desejavel?

Narrativas. A medida que forem criando
uma visdo holistica do ambiente, os oficiais
precisardo discernir e descrever as “narrativas” ou
“histdrias” dos atores. Os oficiais devem cultivar
a capacidade de assumir diferentes perspectivas.
Devem, sempre que possivel, descrever como os
diversos atores enxergam e explicam o mundo,
utilizando as palavras e imagens destes®. As
narrativas representam angulos distintos da
mesma realidade. Representam as interpretagdes
de mundo carregadas de significado dos varios
atores. Consideremos duas das muitas historias
conhecidas sobre a retirada de colonos judeus
de Gaza pelo governo israelense, em 2005. A
narrativa de um colono judeu tende a explicar o
assentamento em Gaza como parte de um plano
divino. A narrativa de um oficial judeu indica
o ponto de vista de um profissional militar que
precisa levar a cabo a determinagdo do Estado,
independentemente das crengas religiosas dos
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colonos judeus. Essas narrativas contrastantes sdo
obviamente divergentes. Quando os profissionais
militares refletem sobre o entendimento cultural
ou o terreno humano, essas narrativas sio
fundamentais*.

Modelos. Um modelo, dentro do contexto do
design, ¢ um relato descritivo ou causal sobre
0 que estd acontecendo no ambiente, a partir
de determinado ponto de vista. A quantidade
de modelos corresponde a quantidade de atores
no ambiente. Um modelo, que estd geralmente
inserido na narrativa de um ator, engloba as
acoes desempenhadas por ele, os objetivos pelos
quais ele toma essas agdes € a sua narrativa.
Por exemplo, considere-se o seguinte modelo
estilizado, empregado para descrever o tipico
agricultor afegdo e sua historia causal: ele tem
a escolha entre apoiar o Talibd ou o governo
local e a coalizdo. O agricultor vé os soldados da
coalizdo expulsarem o inimigo taliba da area, o
que lhe agrada. Contudo, espera para ver se eles
ficardo ou deixardo a area. Caso permanecam, o
agricultor tende a apoiar o governo, na medida
em que passa a confiar que sera protegido contra
o Taliba. Entretanto, se os soldados da coalizdo
forem embora, o instinto de sobrevivéncia tornara
provavel que o agricultor apoie o Taliba. Esse
modelo ¢ uma de muitas histdrias explicativas ou
causais em jogo no Afeganistdo®.

Existem outros modelos que facilitam o
entendimento, além da narrativa baseada no
ponto de vista de um ator em questdo, como o do
agricultor. Um ator ndo entende completamente
sua propria situagdo, em particular quando ha
complexidade e uma dindmica inesperada®.
Assim, pode ser 1til para o oficial consultar
perspectivas “externas”’, como um complemento
proveitoso as varias narrativas € modelos baseados
no ponto de vista de cada ator. Suponha-se que os
oficiais estejam analisando como reformar uma
Forga policial corrupta. Podem decidir consultar
a infinidade de materiais académicos sobre
corrupgdo institucional e as tentativas passadas de
combaté-la. Tal estudo os permitiria encontrar uma
arca do tesouro, cheia de perspectivas relevantes,
produzidas por académicos que estudaram a
corrupgao em diversos contextos. De fato, talvez
haja alguma li¢do, relacionamento ou dinamica
util e inesperada nos textos académicos, algo
que seja relevante ao combate a corrupgao e
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que possa ajudar um comandante ou um oficial
de estado-maior. Existem outras perspectivas
“externas” disponiveis em diversas burocracias e
organizagdes*’. Lidar com esses modelos aumenta
a capacidade dos oficiais de avaliar as diferentes
hipoteses, “angulos’ ou entendimentos do que esta
acontecendo®.

Quatro Principios Orientadores

do Design

Evitar impor uma soluc¢io a um problema®.
For¢ar ou impor uma solucdo para obter um
estado final predeterminado e inflexivel pode
funcionar quando se fabrica uma cadeira ou
mesmo quando se destréi uma posi¢do inimiga
sobre uma cota, em um local isolado. E
improvavel que isso funcione quando se enfrenta
a realidade de ter de trabalhar em cooperacao
com burocratas, governos locais, Forcas da
coalizdo, sociedade civil e cidaddos. Além disso,
forcar e impor s@o dois caminhos traigoeiros para
cruzar os redemoinhos contingentes dos eventos
sociopoliticos.

Permitir que a “solucio” surja a partir
do contexto, com o tempo. Os comandantes
conseguem isso por meio do emprego ponderado
da tropa, dos meios, de seu discurso e dos seus
relacionamentos. Essa mentalidade, a meu ver,
€ 0 que permitiu que se obtivesse uma melhora
no Iraque durante a “escalada de tropas”, em
2007 e 2008. Havia tensdo entre as Forgas
estrangeiras da Al Qaeda e os atores sunitas
locais que combatiam ou resistiam a coalizdo.
Uma solugdo for¢cada envolveria a realizacdo de
uma analise de vulnerabilidade critica tanto da
Al Qaeda no Iraque quanto dos “extremistas”
sunitas iraquianos. Essa andlise seria seguida de
uma série de ataques planejados contra ambos os
grupos, para que fossem eliminados. Entretanto,
ao se concentrarem nas tensoes existentes no
ambiente, de maneira ponderada, ao invés de
focalizar o plano, os comandantes e os estados-
maiores nos diversos escaldoes foram capazes
de explorar esse ponto, realinhando as relagdes
de amigos e inimigos em suas areas € obtendo
uma situacdo melhor, de forma que os soldados
da coalizdo e os sunitas iraquianos deixaram
de apontar seus fuzis uns contra os outros e
passaram a fazé-lo na dire¢do dos integrantes
da Al Qaeda no Iraque®.
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Considerar medidas para aprender sobre
o ambiente. Imagine que uma tropa esteja reali-
zando um reconhecimento em forga com ataques
limitados a uma posic¢ao inimiga, por certo tempo.
A finalidade desse ataque ¢ identificar como o
inimigo ird responder a um ataque a sua posi¢ao
defensiva. Os comandantes devem incorporar
acoes desse tipo para confirmar ou negar opor-
tunidades para que sejam empreendidas agdes
que visem a cooperacdo e para aquelas que se
destinem a elimina¢do do inimigo.

Reenquadrar o problema, se necessario.
Quando o ambiente muda significativamente ou
quando o comandante constata que suas hipote-
ses sobre o ambiente, o problema e a abordagem
operacional estavam erradas, é preciso efetuar o
reenquadramento. Se o comandante desejar ajuda
para o desempenho de suas responsabilidades con-
ceituais (em conformidade com as atividades de
compreensao, visualizagdo e descri¢do), havera a
necessidade de desenvolver mais trabalho mental.

Por Onde Comecar

Dirija-se ao quadro branco. Procure esquema-
tizar os atores, seus relacionamentos e as dindmi-
cas que compdem os subsistemas e os sistemas
presentes no ambiente ou que afetam o que nele
acontece. Tente identificar a narrativa de cada
ator. Em seguida, crie um modelo de como cada
um desses atores principais enxerga o ambiente.
Finalmente, se possivel, consulte materiais acadé-
micos para obter descri¢des e relatos que possam
contribuir para o entendimento.

Nao ha, na verdade, nenhuma técnica obriga-
toria sobre como usar o quadro branco. Pessoas
diferentes buscardao conduzir as conversas € a
esquematizagdo no quadro branco em varias dire-
¢oes, segundo suas experiéncias, sua formacao
e treinamento, sua afiliacdo institucional e suas
visdes do mundo.

O atrito nesse trabalho de cooperagdo ¢ algo
positivo. O instrutor ou encarregado do grupo
deve resistir ao impulso de, prematuramente,
forcar os oficiais a seguirem certa direcao. Deve,
particularmente, resistir ao impulso de fornecer
um modelo ou um referencial aos participantes.
Simplesmente permita que discutam, examinem,
critiquem e desenvolvam um entendimento
comum do ambiente ao tentar delinear os atores
e, em especial, os seus relacionamentos.
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A finalidade dessa esquematizagdo confusa, no
design, ndo ¢ criar uma representagao real e quase
perfeita do que de fato acontece®'. Os participantes
nao estdo buscando uma compreensao cientifica:
estdo apenas tentando captar algo do que esta
se passando da forma mais répida e completa
possivel®. Os esquemas tragados servem apenas
para ajudé-los a obter um foco comum, levantar
novas duvidas, considerar diversos pontos de
vista e incorporar perspectivas académicas
¢ profissionais®®. Podem parecer confusos e
incoerentes a um observador externo, mas isso
¢ irrelevante. Contanto que eles sejam o foco
de discussdes produtivas e de um entendimento
comum, ndo ha problema. A cena tipica do design
consiste em um bando de pessoas reunidas a volta
de um quadro branco — com marcadores na mao
— compartilhando pontos de vista, debatendo e
criando um entendimento comum para cada marco.

Haverd uma sucessdo de debates e
esquematizacdes. Os animos podem se exaltar. O
comandante (ou o chefe da equipe de planejamento)
deve administra-los, cuidando para ndo silenciar a
competicao de ideias cedo demais. Nao obstante,
cada uma dessas conversas, debates ¢ esquemas
deve conduzir ao objetivo. A finalidade desse
trabalho € possibilitar que o comandante, que ¢
um participante do design, crie uma narrativa que
responda a primeira questdo fundamental: “o que
esta acontecendo?”

A medida que o comandante comegar a formar
certa compreensao do ambiente, o grupo deve
gradativamente deixar de lado as esquematizagdes
confusas do design e iniciar a producao de um
esquema de apresenta¢do mais aprimorado. O
esquema de apresentacao surge a partir das diversas
esquematizagdes anteriores ¢ de qualquer outro
trabalho produzido com o intuito de compreender o
ambiente. Essa apresentacdo deve ser limpa e clara
o suficiente, de modo a permitir que o comandante
faca a descri¢do do ambiente (sua narrativa) a sua
Unidade e aos demais envolvidos, fora dela®*.

Para cada uma das outras trés perguntas, os
oficiais repetem as atividades de raciocinio por
meio de esquemas intermediarios, que irdo gerar
novos esquemas de apresentacao limpos e claros e
narrativas escritas ou orais, que, juntos, descrevem
a compreensao ou visualizacdo do comandante.

O quarto esquema de apresentagdo — que
em linhas gerais, descreve como o comandante
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pretende alcangar uma situagdo melhor — deve
utilizar termos e conceitos extraidos, sempre que
possivel, da arte operacional: linhas de esforco,
pontos decisivos, objetivos, tarefas, condi¢des,
estados finais, mecanismos para derrotar o
inimigo, mecanismos para a estabilizacdo, etc.
Embora ndo seja obrigatdria, essa técnica ajuda,
de fato, a converter o trabalho conceitual advindo
do design em orientacdes imediatamente uteis
para o planejamento detalhado. Entretanto, cuide
para que o grupo continue a entender o contexto
holistico, dentro do qual essas linhas de esfor¢o
irdo operar®.

A narrativa que descreve a abordagem
operacional do comandante ¢ chamada de narrativa
da missdo. Deve-se cuidar, também, para criar a
narrativa da missao de maneira que todas as partes
interessadas possam entender como o comandante
visualiza cumprir a missao*.

Como parte do debate sobre o0 Comando Sul dos EUA,
durante uma Oficina sobre Comando Operacional, os
Majores John Clark, do Reino Unido, e Edward Croot, do
Exército dos EUA, tracam as conexdes entre as elites, o
governo, a populagdo em geral e outras estruturas peruanas
— como o comércio de drogas. 28 Jan 08.
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O “slide da Estratégia Anaconda”, do General
Petraeus, oferece um exemplo de uma apresen-
tacdo limpa e clara, que ajuda a descrever sua
resposta a quarta pergunta do design, a abordagem
operacional.

O design envolve a producdo de varias
esquematizagoes aparentemente confusas. Elas
servem para catalisar o raciocinio e orientar um
questionamento disciplinado. Esse raciocinio
influencia as respostas as quatro perguntas do
design e possibilita a produgdo de esquemas de
apresentagdo € suas respectivas narrativas orais e
escritas, que descrevem as ideias gerais do coman-
dante. Quanto mais os oficiais praticarem, mais
habeis se tornardo em conduzir o design. Seus
praticantes devem se lembrar, entretanto, que as
respostas as quatro perguntas serao provisorias e
que provavelmente precisarao ser reenquadradas,
com a evolugdo da situagao.

A Alternativa do Design
A pratica do design é opcional. Proporciona uma
estrutura coerente, dentro da qual um comandante e
seu estado-maior podem refletir sobre o problema
em si, 0 ambiente em que ele ocorre e sobre a aborda-

gem operacional. 4 falta de “economia” no processo
do design ¢ util apenas na medida em que ajuda o
comandante a compreender; visualizar e descrever:
Imagina-se que diferentes comandantes que decidam
utilizar o design o fardo de modos distintos.

Quando o comandante e seus oficiais de estado-
-maior permitirem que o etos descrito anterior-
mente — e exemplificado pelo General Petraeus
— exerc¢a alguma influéncia sobre o processo
operacional, eles terdo se transformado em uma
poderosa organizagao que aprende. Os comandan-
tes devem ser tolerantes em relacao ao dialogo, a
colaboragdo e a divergéncia. Também devem ser
capazes de administrar essas atividades. Os frutos
do design incluem, sem garantias, orientagdes
de planejamento e intencdo do comandante mais
ponderadas, assim como descrigdes narrativas
e graficas do ambiente, do estado final, do pro-
blema e da abordagem operacional®’. Cada um
desses frutos ira, por sua vez, estabelecer as ideias
gerais, que irdo guiar o desenvolvimento do plano
de campanha da Unidade, do planejamento deta-
lhado para as missOes subsequentes e da forma de
explorar oportunidades, conforme surjam durante
a execu¢do da missdao. MR
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