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Militares norte-americanos e parceiros afegdos observam disparos de um obuseiro D-30 afegéo na zona de impacto de um poligono de tiro no
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2 Sete Consideragdes Sobre a Teoria de Design: Uma

Abordagem para Problemas Mal Estruturados
Major Ben Zweibelson, Exército dos EUA
Apresento sete fendmenos inter-relacionados quanto a teoria de design, que

parecem ocorrer com frequéncia quando se busca uni-la ao processo decisério
militar em ambientes complexos.

14 O Narcisismo e os Lideres Nocivos
Tenente-Coronel (Reserva) Joe Doty e Subtenente Jeff Fenlason,
Exército dos EUA
Considerando o fato de que o narcisismo constitui uma parcela consideravel e
central do paradigma de lideranca nociva, o Exército deve contemplar analisa-lo e

desenvolver métodos destinados a reforcar seus atributos positivos e a aumentar
a conscientizagao sobre seus aspectos negativos.

21 Politicas Adotadas, Doutrina de Contrainsurgéncia e
Legitimidade Politica
Major Stanley ]. Wiechnik, Exército dos EUA
Este artigo analisara a velha politica e como ela afetou a doutrina; examinara também
a politica mais recente e tentara adivinhar quais serdo as consequéncias dessa

mudanga nas operagdes de estabilizacdo e de contrainsurgéncia, com respeito a
percepcdo de como as Forcas Armadas consideram a legitimidade politica.

32 O Entendimento Publico da Profissao das Armas
Brandon Robers

A existéncia e a importancia de uma “lacuna civil-militar” tem sido debatida

exaustivamente na literatura académica e na midia popular. Concordo que ela existe,

mas é natural e inevitavel. Nosso enfoque nao deve ser o de “fechar a lacuna’, mas
o de mitigar seus efeitos negativos.

41 A Instrugdo para o Pensamento Critico
Coronel Thomas M. Williams, Reserva do Exército dos EUA

O sistema da Instrucao Militar Profissional do Exército dos EUA precisa ser
aprimorado. Embora professemos ensinar “como pensar’, e ndo “o que pensar”,
a quantidade de contelido que apresentamos aos nossos alunos contribui para
impedir esse desenvolvimento.
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49 Espectro de Qué?

Paul Scharre

As operacdes militares variam segundo nivel de esforco, duracao, tipo de conflito, tipo de adversario ou muitas outras
variaveis. Classifica-las ao longo de um espectro unidimensional é algo demasiadamente simplista e problematico em
diversos aspectos.

57 Colocando o Design em A¢ao: O Planejamento e a Arte do Comando em
Combate
General (BG) Edward C. Cardon e Tenente-Coronel Steve Leonard, Exército dos EUA

O design fornece as ferramentas de pensamento para melhor entendermos e minimizarmos os efeitos negativos da
complexidade sobre operacdes no amplo espectro. Nos conflitos persistentes, em que as operagdes em meio a populacao
sdo anorma, a complexidade é onipresente; aincerteza, o acaso e a friccdo sdo comuns a todos os ambientes operacionais.

70 Lideranca Adaptavel no Processo Decisdrio Militar
Tenente-Coronel (Reserva) William J. Cojocar, Exército dos EUA

Para desenvolver e executar planos e operagoes flexiveis e exercer a lideranga adaptdavel, os comandantes atuais precisam
entender onde e como, no processo decisério militar, podem integra-la, aplica-la e domina-la para enfrentar ameacas
adaptaveis e situagdes mutdveis.

78 Rompendo Barreiras a Ascensao Profissional da Mulher Militar: Um
Argumento de Seguranga Nacional em Defesa da Plena Integracao de Género
no Exército dos EUA
Major Jacqueline S. L. Escobar, Exército dos EUA

O Exército obteve grandes avan¢os na incorporacdo do talento das mulheres, mas ainda ha muito a fazer. As Forcas
Armadas dos EUA nao poderdo atingir seu maximo potencial até que seu sistema de pessoal integre plenamente as
mulheres em todas as facetas do servico militar e em todos os escalées de comando.

Foto da capa: Convidados cumprimentam os fuzileiros navais durante uma exposicao de aeronaves realizada pela
Secdo de Relagdes Publicas do Corpo de Fuzileiros Navais, na Base Aérea Miramar, San Diego, Califérnia, 02 Out 10.
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Sete Consideracdes Sobre a Teoria de Design: Uma
Abordagem para Problemas Mal Estruturados

Major Ben Zweibelson, Exército dos EUA

S LIDERES MILITARES e governamentais

nos niveis estratégico, operacional e tatico

muitas vezes encontram dificuldades para
unir a teoria de design a doutrina e procedimentos
de planejamento militares'.

Em campanha, no gabinete e na sala de aula,
as instituicdes militares ocidentais utilizam um
“planejamento conceitual” cuja integragdo em
seu processo decisorio tradicional, doutrina e
instrucao profissional frequentemente se mostra
problematica’. Embora essa abordagem avancada
de formagao de sentido e planejamento conceitual
receba designagdes variadas em diferentes paises e
suas respectivas forcas de defesa, muitos incluem
o termo design para distingui-la dos tradicionais
processos de decisao e planejamento militares.
Este artigo emprega, intencionalmente, a expressao
mais genérica e autdnoma “teoria de design”, no
lugar de alguma outra expressao especifica a uma
instituicao®.

A teoria de design ¢ desafiadora por uma série de
razdes, sendo um de seus aspectos mais dificeis o
de inspirar os profissionais militares a refletir sobre
como sua organizagao pensa. Essa teoria também
estimula a reflexdo sobre como a organizagdo nao
pensa e por que isso costuma acontecer.

Neste artigo, apresento sete fendmenos
inter-relacionados quanto a teoria de design, que
parecem ocorrer com frequéncia quando se busca
uni-la ao processo decisdrio militar em ambientes

complexos. Os comandantes nos niveis tatico, ope-
racional e estratégico talvez achem alguns ou todos
esses fendmenos uteis ao considerarem operagdes
militares em ambientes complexos e incertos do
futuro. As observagdes apresentadas refletem
minhas préprias experiéncias com a aplicagao
da teoria de design com o planejamento militar
no Afeganistao entre 2011 e 2012, em varias ativi-
dades conjuntas neste campo, quando designado
para a Missao de Instru¢ao da Organizagao do
Tratado do Atlantico Norte (OTAN) naquele pais,
no nivel operacional®. Essas consideragdes ndo so
se aplicam a organizagdes militares, como também
a disciplinas relativas a gestdo governamental e
empresarial em que esfor¢os de planejamento
estejam voltados a ambientes complexos e incertos.
A teoria de design busca evitar procedimentos e
sequéncias predeterminados. Entretanto, é util
comegar com o conceito de “problema” ao discutir
as aplicagoes da teoria.

1. Para avaliar um jogo de xadrez, é preciso

parar de pensar tanto nas pecas individuais.

Os comandantes que pretendam conjugar a
teoria de design com as atividades de planejamento
militar devem distinguir entre as légicas que os
diversos grupos e organizagdes preferem empregar
e 0 vocabuldrio e conceitos a elas relacionados®. As
organizagdes militares terdo proveito se conside-
rarem o que um “problema” significa ou nao e por

O Major Ben Zweibelson é, atualmente, o oficial de
operagbes do 1°/2° Regimento de Cavalaria, em Vilseck,
na Alemanha. Serviu em missées no Iraque e no
Afeganistdo, tendo integrado, recentemente, a Missdo de
Instru¢do da OTAN no Afeganistao, onde liderou esfor¢os
de planejamento no nivel operacional, que fundiram a

teoria de design com o planejamento detalhado. Possui o
mestrado pela Louisiana State University, o mestrado em
Artes e Ciéncias Militares pela U.S. Army School of Advanced
Military Studies, e o mestrado em arte operacional militar
pelo U.S. Air Force Command and Staff College Program.



-
<]
a

£

4
]

wv

s

=

o)

O

<

S

w
«w
<]

©
e

=
5

v
x

w

Militar do Exército dos EUA, a direita, repassa técnicas de pontaria a um
soldado afegao durante adestramento na Base de Shank, na Provincia
de Logar, no Afeganistéo, 13 Mar 12.

que ¢ esse 0 caso. Todos os problemas militares
sdo definiveis, explicaveis e soltveis? E preciso
que um problema seja tangivel para que possamos
aplicar ferramentas militares para “ataca-lo’? E
quando ele muda com o tempo: o que acontece
com a solu¢do planejada? Caso identifiquemos
algo como sendo um problema e o enfrentemos,
atingindo o objetivo apenas para descobrir que
o problema passou a ser algo diferente, estamos
concentrados nele ou apenas nos sintomas de
algo maior?®

Quando enfocamos problemas taticos e des-
cobrimos questdes centrais mais amplas além
deles, geralmente associamos a incerteza a esses
conceitos. Os teodricos do design empregam o 1til
termo “metaproblema” para tratar de questdes
complexas, que vao além das problematicas
taticas e lineares. Ao adicionar o prefixo “meta”
a conceitos como “problema’, “questido” e “narra-
tiva’, alteramos o significado das palavras de algo
especifico para algo amplo, holistico e muitas vezes
respondido com perguntas ainda mais profundas’.
Notou como muitas das questdes apresentadas
sobre “problemas” no paragrafo anterior levaram
a mais perguntas em vez de respostas? Na teoria
de design, isso, na verdade, ¢ algo bom!

Prefiro empregar a palavra “fendmeno” em
vez de “problema’, a fim de diferenciar entre os
elementos taticos e tangiveis, facilmente rotula-
dos de problemas, e as metaquestdes ou tensoes
centrais auto-organizadoras e mais dificeis de

entender, que perduram e evoluem com o tempo
em um ambiente complexo. Contudo, indepen-
dentemente dos termos empregados, contanto
que haja uma légica sélida na base da linguagem
comum empregada por uma organizagio, ela pode
comunicar efetivamente®. As palavras sdo impor-
tantes: revelam mais sobre como uma organizagao
prefere buscar o entendimento e sobre o que ela
se recusa a enxergar’. Isso se torna fundamental
quando uma organiza¢ao comega a planejar. Caso
o metaproblema e as questdes centrais ndo sejam
identificados, pode-se acabar empregando verbas
e efetivos em busca dos objetivos errados™.

As organizag¢des militares costumam gostar
dos problemas taticos porque podem integra-los
facilmente com indicadores quantificaveis, curvas
normais e analises matematicas e reduzir a incer-
teza em um ambiente''. Entretanto, quanto mais
complexo e adaptavel for um ambiente, maior
serd a probabilidade de que essas abordagens
de planejamento nao expliquem nem reduzam
a incerteza'?. E nesse ponto que as instituicdes
militares e governamentais preferem buscar
éxitos de curto prazo e codifica-los em termos
de procedimentos gerais, muitas vezes na forma de
doutrina’®. Assim, a resolu¢do de problemas leva a
“procedimentalizacao” Forcas poderosas dentro da
institui¢ao militar canonizam as licdes aprendidas,
convertendo-as em doutrina e conferindo-lhes
aplicabilidade universal**.

Enquanto a resolugdo de problemas por meio
do processo decisorio militar tradicional frequen-
temente conduz a uma “procedimentaliza¢do’, a
teoria de design reconhece que fendmenos mais
profundos muitas vezes levam a processos emer-
gentes em um sistema complexo adaptativo'®. O
processo emergente difere de um procedimento.
A teoria de design resiste a metodologia rigida, ao
estilo “receita de bolo”, imposta por uma logica
baseada em procedimentos. Consideremos dois
adversarios em um jogo de xadrez. O estado-maior
de uma organizagao que prefira pensar com este
ultimo tipo de logica tendera a elaborar procedi-
mentos totalmente centrados nas pegas do jogo.
Eles poderao assemelhar-se a manuais de estraté-
gias de times esportivos, com lances complicados,



baseados em turnos, e detalhadas metodologias
lineares para vencer. Talvez envolvam a selecao
de alvos prioritarios entre as pegas do adversario.
Essas abordagens sao tuteis no planejamento deta-
lhado e execugdo posteriores, mas geralmente nao
apoiam muitas a¢des subsequentes. Considerar
apenas o tabuleiro, as pecas e as regras do jogo
impede que a organizagao compreenda o que esta
além disso. Essa abordagem pode fazer com que
um estado-maior acabe preso em um interminavel
ciclo de descrigao e categorizagao, que nunca chega
a reconhecer os verdadeiros fendmenos em acio'®.

Para levar os integrantes de um estado-maior a
considerar fendmenos mais profundos e processos
emergentes, é preciso fazer com que parem de
pensar no tabuleiro de xadrez. Os metaprocessos
e fendmenos emergentes existem acima dele. Os
movimentos das pecas sdo indicios de forcas
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maiores em agdo. O pensamento reducionista
e tatico se concentra em pegas ou espagos par-
ticulares do adversario, ao passo que a teoria de
design incentiva o estado-maior a contemplar o
fendmeno da “habilidade” (figura 1). Exige que
se considere que a habilidade do adversario no
xadrez representa uma tensdo emergente, que
afeta todo o ambiente. Este segundo tipo de pen-
samento pode levar o estado-maior a improvisar
e a adaptar-se, a fim de superar desvantagens
em habilidade, com o intuito de influenciar a
transformacao do sistema em um futuro estado,
que seja mais vantajoso para a organizacio'”. No
final das contas, o objetivo talvez nem seja vencer
um jogo de xadrez em particular, mas algo além
dele. Contudo, a resolu¢ao de problemas taticos e
a procedimentalizagdo restringirdo a energia e os
produtos do estado-maior a abordagens centradas
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Figura 1: 0 Design Incentiva o Pensamento “Acima do Tabuleiro de Xadrez”



em “pecas de xadrez”. Fazer com que
ele desvie seu foco das pecas de xadrez
para a area acima do tabuleiro ¢, com
frequéncia, essencial para transformar o
pensamento de design em planejamento
militar.

2. E preciso aprender a identificar
o essencial antes de descartar o
supérfluo.

Alguns temem que o design tenda a
desconsiderar a doutrina e a descartar o
essencial junto com o “supérfluo” A meu
ver, a doutrina, de modo geral, inibe o
pensamento critico e criativo, mas sua
utilidade é inegavel. Um dos maiores
6bices para as organizagdes militares
talvez seja o dominio que a doutrina
exerce sobre seus profissionais'® (cabe observar
que varias empresas utilizam processos seme-
lhantes de planejamento e tomada de decisdo).
As organizagdes militares se identificam como
grupos capazes de produzir, confiavelmente,
resultados universais em diferentes condi¢oes.
Para tanto, as institui¢des militares ocidentais
produzem narrativas que se tornam a base da
doutrina, politicas, procedimentos e linguagem.
Isso, porém, tem um custo.

Para aplicar a teoria de design de modo ade-
quado, um comandante precisa entender que a
doutrina influencia o modo pelo qual os militares
norte-americanos preferem pensar. As principais
fraquezas da doutrina sao a inflexibilidade, a inca-
pacidade de improviso e a resisténcia a qualquer
mudanca que ameace a relevancia da organizagao
envolvida em sua elabora¢ao™.

Os comandantes devem compreender nao
apenas o conteido da doutrina, mas também seu
contexto, a abordagem da institui¢ao militar em
ambientes de conflito. Isso inclui o pensamento
critico e divergente, que explora perspectivas
contraditdrias. S6 entdo os comandantes pode-
rao cooperar no emprego da teoria de design e
desconsiderar com seguranca a doutrina (quando
necessario), substituindo-a com conhecimentos
de varios outros campos, conceitos ou teorias.

Miuimary Review e Marco-AsriL 2013
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Militar do Exército dos EUA (a direita) comunica-se, por meio de um intérprete,
com integrante da Policia Nacional Afega de Ordem Civil, durante um patrulha-
mento no Distrito de Maiwand, na Provincia de Kandahar, Afeganistéo, 24 Fev 12.

Os praticantes do design muitas vezes utilizam
a palavra “bricolagem” para transmitir esse
conceito®®. Para executd-la em um esforco de
planejamento hibrido, um comandante pode
incorporar elementos da teoria de enxames ou
inteligéncia coletiva, filosofia p6s-moderna, pla-
nejamento conceitual inter-Forgas e modelagem
de cendrios do meio empresarial em sessoes de
jogo de guerra, continuando a utilizar, a0 mesmo
tempo, muitos termos, conceitos e processos mili-
tares centrados na doutrina. Toda disciplina ou
campo que agregue valor merece ser considerado,
independentemente de sua origem. Para descon-
siderar um conceito ou metodologia e manter a
honestidade intelectual, é preciso entender o que
ele contribui ou ndo para resolver o problema em
pauta. No final, talvez um pouco de doutrina ajude
e o resto deva ser deixado na prateleira para uma
outra ocasido.

3. Em ambientes complexos, assistir do alto da
arquibancada é, muitas vezes, melhor que do
gramado.

A teoria de design busca uma compreensao
holistica de ambientes dinamicos complexos por
meio da abstragdo. Os comandantes enfrentam
consideraveis desafios ao tentarem fazer com
que o estado-maior passe de uma perspectiva
que isola, reduz e categoriza para uma que adote
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uma postura ampla e muitas vezes ambigua®'.
Nao é facil fazer com que ele mude bruscamente.
Quantos processos de selecao de alvos e grupos de
trabalho dentro de uma equipe de combate de bri-
gada ocorrem semanalmente? O estado-maior esta
predisposto a isolar e reduzir ainda mais as infor-
magoes com repetidas sessdes de planejamento e
selecdo de alvos??* A propensio a compartimentar
as informagdes estd inegavelmente presente®’.

Para os comandantes, uma abordagem util
para orientar o estado-maior em dire¢do ao
pensamento abstrato envolve a diferenca entre
perguntas iniciadas com “o que” e “por que”*.
Quando um produto, narrativa ou saida parece
buscar responder a questdes centradas em “o que’,
¢ provavel que o estado-maior esteja empregando
uma logica reducionista, que continua a isolar e a
categorizar as informagdes em porgdes menores
e aparentemente mais controlaveis. Fazemos
isso rotineiramente com quase todos os aspec-
tos do planejamento detalhado, desde alvos de
alto valor das operagdes especiais até aspectos
culturais pertinentes ao emprego de policiais do
sexo feminino e canhotas afegas na Provincia de
Wardak, no Afeganistdo. As perguntas centradas
em “o que” levam a respostas reducionistas ou
a analises adicionais, que isolam e fragmentam
sistemas complexos.

Por outro lado, perguntas comegadas com “por
que” geram resultados diferentes. Frequentemente
levam a abstragdo e a compreensao holistica e
produzem mais perguntas (e menos respostas),
o que incomoda as organizagdes militares em
fungdo do aumento da incerteza. Costumam
afastar o estado-maior de uma légica reducionista,
voltando-o para a avaliacdo dos atores e fendomenos
dinadmicos de um sistema, o que leva a um enten-
dimento profundo da complexidade, sem nogoes
equivocadas sobre como ela é incontrolavel.

Para integrar o design no planejamento militar,
é preciso atuar como um “sintetista” e ndo como
um analista. A seguinte analogia ilustra a forma
pela qual a “sinergia” diverge da analise baseada
em questdes iniciadas por “o que”: enquanto
um analista pode produzir um grande volume
de dados sobre pegas individuais, o “sintetista”

monta uma bicicleta com elas e indaga por que
alguém pretende usa-la®>>. A sinergia ocorre
quando o todo é maior que a soma das partes.
Os “sintetistas” questionam “por que” em vez de “o
que” e enxergam os sistemas complexos de forma
holistica, em vez de tentar isola-los e reduzi-los
a entidades mensuraveis para fins de categoriza-
¢a0°°. O analista coleciona pilhas organizadas de
pegas de bicicletas. O “sintetista” do design opera
uma oficina de conserto de bicicletas.

4, 0 fato de a organizacao querer “mata-lo”

nem sempre é negativo.

Empregamos o termo “pensamento critico” com
frequéncia nas Forgas Armadas, mas sabemos,
realmente, até onde leva-lo? O filésofo Michel
Foucault forneceu uma explicagdo sobre como
o pensamento critico denota risco com o termo
“problematiza¢do”®’. Como metdfora para seu
“problematizador”, Foucault utilizou o exemplo
de um filésofo na Antiguidade sendo convocado
por um imperador. O imperador convoca bobos
da corte por sua sagacidade e humor, mas procura
os filésofos por sua sabedoria, discernimento e
pensamento critico.

Enquanto o bobo da corte arrisca o futuro
emprego e, por vezes, a vida, com base na sua
capacidade de entreter, o fildsofo corre o risco
de falhar e oferecer conselhos equivocados ao
imperador. Tanto o filésofo quanto o bobo da
corte colhem beneficios ao oferecerem, respec-
tivamente, entretenimento ou conselhos que
beneficiem o imperador. O profissional militar
se transforma em problematizador ao fornecer
ao imperador (o comandante de escalao mais ele-
vado) conselhos validos e tteis, que desagradam
a este tltimo em virtude da natureza critica deles.
As vezes, o0 alto-comando da organizagio pode
ndo querer escutar a verdade, porque ela doi.
O imperador pode ordenar a morte do filésofo
mesmo quando ele oferece bons conselhos, caso
estes ameacem os principios ou valores centrais
da instituicéo.

O problematizador enfrenta ainda outro risco,
advindo nao do imperador, mas da institui¢ao
em geral. Se o problematizador abordar de modo



critico algo dentro da instituicao, que ameace
destruir ou marginalizar algo extremamente
valorizado por ela, talvez nao importe que
seus conselhos a beneficiem no longo prazo.
Coletivamente, a instituicao pode censurar e
silenciar ou destruir o problematizador como
um ato de autopreservagdo. Essa foi a sina de
muitos reformadores da histéria. O bobo da
corte sé precisa entreter e obter o aplauso para
seu sustento, mas o problematizador arrisca a
morte nas maos das forcas institucionais que
moldam nossa légica coletiva e dinamica de
grupo. Estar errado pode matd-lo, mas estar
certo também!

Nos tempos modernos, uma institui¢ao
“mata” um profissional militar por meio da
marginalizag¢do, do obstrucionismo ou até da
demissdo. Os comandantes que empregam a

teoria de design enfrentam riscos semelhantes,
uma vez que a institui¢do prefere continuar a
fazer as coisas de uma certa maneira e fracassar
a adotar um formato mais bem-sucedido, mas
menos conhecido.

5. Conceitos falhos no planejamento militar
$ao como parentes que aparecem sem serem
convidados.

A teoria de design beneficia os comandantes
estratégicos, operacionais e taticos, ainda que eles
nem sempre tenham a capacidade de influenciar
ambientes complexos. Os comandantes no nivel
estratégico podem adquirir uma compreensao
mais profunda de um problema mal estruturado,
que os obrigue a avaliar fendmenos nacionais, poli-
ticos e até internacionais, os quais a organizagao
militar ndo esteja apta a influenciar diretamente.
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Os comandantes no nivel operacional e tatico na
mesma organiza¢do podem aprender a considerar
os mesmo fendmenos, e outros podem chegar a
uma conscientiza¢ao semelhante. Nossos militares
tém grande dificuldade com o que ndo podem
entender plenamente e lutam para prever agdes
ou mudangas futuras. H4 muitas coisas que
um praticante do design nao pode influenciar.
Entretanto, ao simplesmente reconhecer os diver-
sos fendmenos dentro de um sistema complexo,
ele confere ao comandante a oportunidade de
influenciar a organizagao de modo mais efetivo.
“Pensar sobre como a organiza¢do pensa” ¢ um
processo de reflexdo critica que oferece grande
potencial.

As vezes, o alto-comando da
organizagdo pode ndo querer escutar
a verdade...

Por exemplo, a Operagdo Enduring Freedom
envolve as Forcas Armadas dos EUA ha mais de
uma década. Contudo, considerando os ciclos
de desdobramento, pode-se dizer que, em vez
de um tunico conflito de uma década, as Forcas
Armadas norte-americanas ja combateram
em onze conflitos separados, com duracdo de
um ano cada, na mesma regido. Quase toda
organizagdo que entra no ciclo herda o plano
e respectivos conceitos elaborados antes pela
unidade que esta de saida e unidades anteriores.
Um comandante tatico ou operacional pode, em
qualquer um dos ciclos anuais das forgas que
entram e saem do Afeganistao, vir a perceber que
o conceito utilizado para proteger a populagao
civil e estabelecer uma seguranc¢a coesa em
ambito nacional é falho. Mesmo que estivesse
completamente certo, que sucesso teria um
comandante de brigada ou divisao em qualquer
tentativa de efetuar mudangas no planejamento
de contrainsurgéncia de longo prazo da coalizao?
A hierarquia militar geralmente ndo responde
bem ao “reenquadramento” de toda a légica ope-
racional para uma campanha militar, por mais
persuasiva que seja a logica para fazé-10*®. Caso

a aplicagdo do design coloque, potencialmente,
o comandante em uma situagdo como essa, que
opgoes existem?

Como planejador, ndo fiquei nada impressio-
nado com os centros de gravidade da disciplina
de planejamento militar conjunto conhecida
pelo nome de “design operacional”. Descobri
que discordava de sua légica. Mesmo assim, ndo
podia deixar de considera-la em nosso produto
final de design. A sensagdo era a de ter recebido
parentes que apareceram sem serem convidados.
As vezes, fica-se preso a falhas que o pensamento
de design ajudou a identificar, mas das quais a
organiza¢do nao esta disposta a livrar-se. Quando
um tio excéntrico costuma aparecer para a ceia no
periodo de festas, é preciso planejar o dia levando
esse fator em consideragao. Se sua organizagao
exige conceitos de planejamento que ndo se
encaixam com seu entendimento do problema
ou tenta empregar procedimentos sem utilidade,
¢ sempre melhor avaliar por que e como ela os
utiliza, para poder criar formas de agir dentro do
sistema, mesmo com a presenca deles.

6. A partitura de orquestra é linear; o jazz
improvisado é nao linear.

O debate sobre o planejamento ndo linear em
contraste com o linear tem confundido a atual
geracdo de profissionais militares e, a0 mesmo
tempo, explicado muito pouco sobre como o “nao
linear” funciona dentro do processo decisério
militar. A doutrina do Exército dos EUA descreve
os problemas mal estruturados como sendo “os
mais interativos; sdo também os mais complexos,
nao lineares e dinaimicos — e, portanto, os mais
dificeis de resolver”®’. Entretanto, nem a dou-
trina do Exército dos EUA nem seu sistema de
ensino profissional militar realmente explicam
0 que “nao linear” significa em comparagao
ao planejamento linear tradicional. Poucos
termos técnicos adquiriram, no léxico militar
moderno, um status semelhante ao da expressao
“nao linear”, mas a institui¢ao, de modo geral,
continua a nao entender ou descrever o que isso
significa, especialmente nos niveis operacional
e estratégico.



Os processos lineares sdo instintivos para os
seres humanos. Correspondem a um tempo
e espago em que um evento leva a outro. O
Manual de Campanha 5-0 — O Processo de
Operagoes (FM 5-0 — The Operations Process), do
Exército dos EUA, adverte contra as armadilhas
do pensamento linear com respeito a sistemas
complexos adaptativos: “A primeira armadilha
é tentar prever e ditar os acontecimentos em um
futuro demasiadamente distante. Isso talvez
decorra da crenga de que um plano pode controlar
o futuro. As pessoas costumam planejar com
base no pressuposto de que o futuro serda uma
continuacdo linear do presente”®. Esse alerta
¢ um bom conselho, mas a doutrina militar
norte-americana nunca chega a efetivamente
distinguir o planejamento linear do nao linear,
deixando os comandantes sem recursos.

A instituicdo, de modo geral, continua
a nado entender ou descrever o que
“ndo linear” significa, especialmente
nos niveis operacional e estratégico.

Imagine uma grande orquestra, com sua enorme
variedade de instrumentos e musicos. O com-
positor seria analogo a equipe de planejamento,
e o regente, ao comandante. Como a partitura
da orquestra, os esfor¢os de planejamento linear
da organizacao militar geralmente seguem um
padrao semelhante, no qual a equipe elabora
com antecedéncia as complexas interagdes dos
instrumentos ao longo do tempo, reduzindo-as
a notas impressas, que sdo distribuidas entre os
musicos. Depois de varios ensaios, a orquestra,
sob a lideranga do regente, aprende a trabalhar em
conjunto para produzir musica em vez de caco-
fonia. Isso funciona no caso de sistemas simples
e fechados, como uma sala de concertos, onde
objetivos claramente definidos sao alcangaveis
mediante o planejamento linear.

Contudo, a institui¢do militar costuma substituir
o pensamento “ndo linear” por esse pensamento
linear e tenta fazer isso ao enfrentar problemas

mal estruturados. Em vez de reconhecer o carater
adaptavel e emergente da complexidade, utiliza-
mos a légica de causalidade linear e conceitos
de planejamento da engenharia reversa para
elaborar detalhados planos de campanha de tras
para frente, a partir de estados finais predetermi-
nados, consolidando-os com ag¢des preconcebidas
estabelecidas ao longo de linhas de esfor¢o®'. Uma
orquestra ndo toca a musica de tras para frente;
contudo, n6s normalmente planejamos dessa
forma.

A teoria de design considera abordagens ver-
dadeiramente nao lineares como sendo livres
dos grilhdes do conceito de planejamento linear.
“A” ndo leva a B”, e uma organiza¢ao nao deve
planejar a ocorréncia de “C” quando alcangar “B”.
Diferentemente de uma orquestra, que esta presa a
uma partitura predeterminada, os musicos de um
grupo de jazz improvisam ao ritmo do baterista e
se inspiram nas adaptagdes e frases musicais um
do outro. Sua musica surge de modo linear ao
longo do tempo, mas ndo toma um rumo rigido,
baseando-se, em vez disso, em decisdes intuitivas
e na formagio de sentido conforme o ambiente
complexo vai se transformando. A plateia de
uma orquestra ndo influencia sua musica, mas os
espectadores de uma banda de jazz provavelmente
afetam suas improvisagdes. A banda pode alterar
0 rumo, mas continuar sem seguir um roteiro
predefinido, permitindo criatividade e exploragao,
para descobrir improvisagdes ainda melhores, que
agradem ao publico. A tentativa e o erro, assim
como o pensamento divergente, orientam esse
processo. Contudo, as operagdes militares nao sao
concertos de jazz e, portanto, nao solucionaremos
problemas militares mal estruturados com agdes
que ndo sigam nenhum plano.

A teoria de design nao deve adotar o plane-
jamento linear, mas seus produtos precisam
tornar-se conceitos lineares para ajudar a forca
no planejamento detalhado e execugdo. O que
passa a ser imprescindivel é alcangar o equilibrio
certo e obter uma abordagem feita sob medida
para cada ambiente®.

Ao estabelecerem equipes de design e considera-
rem abordagens de planejamento, os comandantes



precisam lembrar-se de que os planejadores cos-
tumam pensar e explorar com conceitos lineares
tradicionais, devendo ser incentivados a romper
com esse habito. Avaliar um sistema complexo
requer que uma equipe de planejamento dedique
muito mais tempo a explorar o sistema, no lugar
de tentar “resolvé-lo”. Em vez de considerar o
estado final desejado e tentar forgar o sistema
complexo a submeter-se estruturando um plano
de modo inverso, os praticantes de design precisam
investigar por que o sistema se porta da maneira
observada e como eles podem influencia-lo con-
forme ele for se transformando ao longo do tempo.

Em vez de aplicar rigidamente um estado final a
ser buscado por uma linha de esfor¢o planejada, os
planejadores podem explorar uma ampla gama de
estados futuros, que reconhecam o elevado grau de
incerteza inerente a problemas mal estruturados.
Isso precisa ir além dos planos e sequéncias da
organizagdo e levar em conta agdes militares que
improvisem ao longo do tempo, a medida que o
estado emergente do sistema for se tornando mais
claro e que os fendmenos observados forem se
transformando ao interagirem e se adaptarem as
nossas agoes. Embora as organiza¢des militares
ndo possam conduzir o planejamento detalhado
sem um “roteiro”, podemos pensar de maneira
critica sobre como entendemos o tempo e o espago
e explorar formas de visualizar o planejamento
conceitual que fujam a causalidade linear sim-
plista associada ao tradicional planejamento de
campanha. Quando chegar a hora de transformar
os resultados do design em produtos para o plane-
jamento detalhado linear, ha um tltimo obstaculo
critico.

7. 0s desenhos e produtos emergentes da

colaboracao nao sao os resultados do design.

Talvez uma das piores coisas que os praticantes
de design podem fazer para prejudicar a teoria seja
apresentar os produtos emergentes como sendo
o resultado do esfor¢o. Emprego a expressao
“produtos emergentes” para descrever os varios
desenhos, esquemas no quadro branco e slides de
PowerPoint complicados gerados pelas equipes
de planejamento ao buscarem entender e avaliar

um problema complexo. Esses produtos de design
normalmente contém uma linguagem, conceitos
e ilustracdes que fazem sentido para a equipe
de planejamento, mas isso tem um prego. Sao,
muitas vezes, impossiveis de serem entendidos
pelo publico mais amplo e pelo decisor, quando
uma equipe de planejamento tem apenas entre 15
e 30 minutos para apresentar um briefing. E nesse
ponto que confundimos o papel dos produtos
emergentes com os resultados do design. Eles sao
inter-relacionados, mas ndo intercambiaveis.

Os resultados do design requerem um grau mais
elevado de sofistica¢ao, na medida em que devem
tornar-se mais simplistas no final, e ndo mais
complexos. Devem atingir um ténue equilibrio
entre o entendimento profundo e a capacidade
de explica-lo na linguagem de preferéncia da
organizagao. O resultado deve ser compativel com
o planejamento detalhado e com a execugao tatica.

Os comandantes devem enxergar esses produtos
como exploragdes no aprendizado, que nao sdo
destinados a nenhum publico além da equipe
de planejamento. Ao superarem barreiras para
chegar a um entendimento mais profundo, as
equipes de planejamento acabam se apegando
aos produtos de sua criagdo, especialmente se
houverem investido consideravel tempo e esforco.
O grande artista Michelangelo disse, certa feita:
“Todo bloco de pedra tem uma estdtua em seu
interior; é a tarefa do escultor descobri-la”. As
equipes de planejamento militar ndo devem tentar
mostrar sua jornada intelectual de descoberta
apresentando produtos conceituais internos.
Devem, em vez disso, concentrar-se na estatua
(resultado). Os resultados do design devem fazer
sentido por si s para o publico-alvo. Ademais, “a
brevidade é bela”. E um desafio reduzir um resul-
tado de design a um simples slide de PowerPoint
com cinco itens, mas uma equipe que compreenda
profundamente um problema pode aprender a
fazer isso. Tentar deslumbrar uma organizagao
com apresenta¢des demasiadamente complexas e
ilustragoes extremamente detalhadas s6 demons-
tra que o apresentador nunca conseguiu ir além
de admirar o problema nem adquiriu a sinergia
cognitiva para explica-lo para a Unidade.



Nao ha passos predefinidos — mesmo quando
juramos que eles existem.

A fusdo do design com o planejamento militar
confronta a homogeneidade com a heteroge-
neidade em diversos niveis, o que ¢é dificil fazer
quando se enfrentam problemas desconhecidos®”.
Portanto, os comandantes devem equilibrar duas
disciplinas completamente diferentes, que muitas
vezes apresentam légicas de organizacdo, lingua-
gens e valores contraditérios, nas circunstancias
mais dificeis e incertas®*. Nao surpreende que
os profissionais das For¢as Armadas se sintam
perplexos!®>® O planejamento militar valoriza
a uniformidade, a repeticdo e a utilidade das
estruturas hierarquicas: nossa doutrina implica
que procedimentos que ja tenham funcionado
em um ambiente de conflito devem funcionar em
outros, com pequenas alteragdes.

A abordagem do design é mais heterogénea. E
uma avaliacdo holistica de sistemas adaptativos,
que descré na repeticao e considera o improviso e
a adapta¢do muito mais tteis para a resolugao de
problemas complexos. Uma légica se deleita com
0 caos, enquanto a outra tenta, constantemente,
preveni-lo ou controld-lo*®. Os comandantes
precisam unir essas disciplinas quase opostas
em um relacionamento continuamente instavel,
enquanto enfrentam problemas mal estruturados.
Talvez este seja um dos motivos pelos quais os
militares norte-americanos tenham dificuldade
em aprender a “fazer isso” e o sistema de ensino
profissional, em “ensind-l0”’.

Parte de nosso aprendizado é entender como
pensamos e COmo pensamos sobre nosso pen-
samento. Intitulei este artigo, inicialmente, de
“Sete Consideragdes Sobre a Teoria de Design
para o Planejamento Militar” porque muitos
comandantes se sentem mais a vontade com
indicadores e procedimentos tangiveis, que
parecem reduzir a incerteza. Ao solicitarmos
exemplos da fusdo da teoria de design com o
processo decisdrio militar, em geral queremos
um “memento’ passo a passo, que possamos
consultar ao enfrentarmos um problema mal
estruturado. Somos ilusoriamente atraidos por
sequéncias de passos para o desempenho de

qualquer tarefa dificil. Infelizmente, os sistemas
complexos nao se atém a essas regras. Nao ha,
realmente, passos no design, da mesma forma
que ndo ha sete consideragdes sobre a teoria
que sejam mais uteis que milhares de outras
existentes. Embora eu considere as sete discu-
tidas neste artigo um tanto valiosas para a fusao
do design com o processo decisério militar,
elas representam a ponta de um iceberg que
continua a mudar de tamanho e composigao.
No final, os comandantes s6 podem recorrer a
sua capacidade mental, experiéncia e aptidao
para o pensamento critico para serem criativos.

A abordagem do design considera o
improviso e a adapta¢do muito mais
uteis para a resolugdo de problemas
complexos.

De modo geral, a criatividade se refere a
descobrir conceitos novos ou emergentes, que
tenham valor para uma organizagdo. Contudo,
muitas vezes ndo percebemos se algo é valioso ou
nao até depois de realizarmos sua implantagéo.
O elemento de tentativa e erro ndo desaparecera
com mais tecnologia ou aperfeicoamentos na
doutrina, e o préximo conflito provavelmente
serd algo para o qual nossas atuais Forgas
Armadas nio estdo preparadas nem cogitam?®®.
Para oferecer a seus estados-maiores a orien-
tacdo necessdria para fundir o design com o
planejamento militar, os comandantes precisam
tomar riscos e mergulhar na incerteza de um
problema mal estruturado, lembrando-se, ao
mesmo tempo, de como sua organizagéo reflete
sobre os problemas.

O pensamento divergente e criativo cresce
nos ambientes certos. Os comandantes devem
estimular esse crescimento por meio de sua
orienta¢ao na abordagem de planejamento. Nossa
recusa em pensar de forma critica sobre nds
mesmos e nossas organizagdes muitas vezes nos
impede até de reconhecer como devem ser essas
orientagdes. Talvez seja por isso que gastamos



tanto tempo tentando resolver um problema e
tempo insuficiente tentando entender o que ele é
realmente®. As organizagdes militares anseiam
por progresso e tém grande medo do fracasso,
ou de “recomegar do zero” em algo, incluindo

atividades de planejamento conceitual. Temos a
certeza de que ha sete dias na semana, assim como
sete passos no processo decisério militar, mas sera
que podemos praticar o design sem saber quantos
passos tomar?MR
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O Narcisismo e os Lideres Nocivos

Tenente-Coronel (Reserva) Joe Doty e Subtenente Jeff Fenlason, Exército dos EUA

OR QUE UM lider no Exército ou

em qualquer organizagdo decidiria

microgerenciar os subordinados,
demonstrar falta de respeito por eles, ndo escutar
ou valorizar suas contribuigdes, ou ser grosseiro,
mesquinho e ameagador? A maioria dos lideres
ndo faria isso. A maioria das pessoas nao opta por
agir dessa forma. Entretanto, isso vem, claramente,
acontecendo nas For¢as Armadas e na sociedade
como um todo.

O Exército dos Estados Unidos da América
(EUA) publicou, recentemente, um estudo
segundo o qual 80% dos oficiais e sargentos
entrevistados haviam observado lideres nocivos
em acao e 20% haviam trabalhado para um deles.
Esse ndo é um problema novo. Nos ultimos
anos, o Exército destituiu dois comandantes
de brigada e um general por comportamentos
supostamente nocivos — e possivelmente nar-
cisistas e abusivos. Um comandante de divisao
que serviu em Bagda durante a Operagao Iraqi
Freedom foi “convidado” a solicitar sua trans-
feréncia para a Reserva Remunerada depois de
uma investigacdo sobre seu estilo de lideranga
e ambiente de comando toxico. Ha anos que
lideres nocivos existem, e eles continuardo a
servir em todas as For¢as '. A Marinha destituiu,
recentemente, varios comandantes, em funcdo
de comportamentos nocivos e ambientes de
comando prejudiciais’.

Pode-se afirmar que a maioria dos lideres
nocivos, se nao todos, sofre de narcisismo. Que
sao lideres narcisistas e nocivos? Sao individuos
egoistas e interesseiros, que destroem o moral

dos subordinados e das Unidades. Na melhor
das circunstancias, um subordinado resiste e
sobrevive a um lider nocivo — um dia, um dos
dois segue para outra Unidade ou deixa as Forgas
Armadas. Entretanto, na pior das hipéteses, um
lider nocivo destroéi o espirito de equipe, a disci-
plina, a iniciativa, a motivagdo e a disposigdo de
servir dos subordinados, assim como as Unidades
que eles integram.

Narcisismo

Considerando o fato de que o narcisismo
constitui uma parcela consideravel e central do
paradigma de lideranga nociva, o Exército deve
contemplar analisd-lo — ponderando seus pros
e contras — e desenvolver métodos destinados
a reforgar seus atributos positivos e a aumentar
a conscientizagdo sobre seus aspectos negativos.
Por definigéo, o lider narcisista tem “um senso
exagerado de sua propria importancia e uma
preocupac¢io extrema consigo mesmo”>. Todo
o seu foco, conscientemente ou néo, ¢ voltado
a si proprio, ao seu sucesso, a sua carreira e ao
seu ego. Tudo diz respeito a ele. Ele é o centro
de gravidade para todos a sua volta e para sua
organizagdo. Por outro lado, para os lideres, espe-
cialmente nas For¢as Armadas, ha aspectos do
narcisismo que sao apropriados (se controlados
e autorregulados) e importantes para seu proprio
sucesso e o da Unidade.

Um estudo os descreveu como “estrategistas
talentosos e criativos, capazes de enxergar o
quadro geral e de encontrar sentido no arriscado
desafio de mudar o mundo e deixar um legado.

Joe Doty trabalha como consultor de lideranga e
ética. Formou-se pela Academia Militar de West

Point e comandou no escaldo batalhdéo. Foi Vice-
Diretor do Centro da Profisséo e Etica do Exército.

O Subtenente Jeff Fenlason tem 23 anos de carreira e serve,
atualmente, na 39 Divisdo de Infantaria. Redige e publica
artigos sobre o desenvolvimento de lideres e a instru¢do ética
em seu blog pessoal sobre lideranca e no site Leader Net.



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

Os narcisistas produtivos nao sé sao individuos
ousados, dispostos a gerar resultados; sdo, tam-
bém, pessoas encantadoras, capazes de converter
as massas com sua retorica’.

E simplista demais sugerir que todos os com-
portamentos narcisistas sdo inevitavelmente
nocivos. Entretanto, quando o narcisismo se torna
um transtorno (como o alcoolismo, o vicio em
drogas e a depressao), os resultados prejudicam o
moral e a efetividade do grupo, podendo levar ao
desastre. Sinais de que o narcisismo de um lider
esta prejudicando uma Unidade incluem:

® Nao saber escutar.

® Ser excessivamente sensivel a criticas.

® Tirar vantagem dos outros para alcancar seus
proprios objetivos.

® Nio ter empatia ou desconsiderar os senti-
mentos dos outros.

® Possuir um senso exagerado da prépria
importancia (arrogancia).

® Exagerar as conquistas ou talentos.

® Precisar de atengdo e admiragdo constantes.

® Reagir a criticas com raiva, vergonha ou
humilhagao.

® Ter toda sua atengdo voltada para o sucesso
ou poder®.

Conforme observado por Richard Wagner
em “Smart People Doing Dumb Things: The
Case of Managerial Incompetence” (“Pessoas
Inteligentes Fazendo Coisas Burras: O Caso da
Incompeténcia Gerencial”, em tradugéo livre):

Os individuos narcisistas também cos-
tumam ser egocéntricos, manipuladores,
interesseiros e exploradores. Nao aceitam
sugestoes dos outros. Isso talvez os faga
parecer fracos, o que entra em choque com
sua necessidade de autopromocao. Alguns
narcisistas tém uma autoconfianca tao
exagerada que ndo acreditam que outros
tenham algo util a dizer-lhes. Também
levam mais mérito do que merecem, muitas
vezes a custa de reconhecer as contribui-
¢oes dos colegas e subordinados. Por outro
lado, evitam assumir a responsabilidade por
falhas e fracassos. Os individuos narcisistas
muitas vezes sdo influentes no contexto de
grupos, pois tém tanta convic¢ao quanto ao
valor de suas ideias que os outros tendem
a acreditar neles e a segui-los®.

Quando o narcisismo se torna um
transtorno, os resultados prejudicam
o moral e a efetividade do grupo.

Muitos militares, tanto do Componente
da Ativa quanto da Reserva, tiveram alguma
experiéncia com um superior que se encaixa
nessa descri¢cao. Soldados que interagiram com
lideres nocivos e narcisistas muitas vezes relatam
como foram tratados ou como os viram tratar
outras pessoas. Os exemplos a seguir se referem
a casos reais:

® Um coronel (chefe do estado-maior de uma
Divisao) se dirigiu da seguinte forma a um major,
quando este lhe apresentou um relatério no lugar
de seu supervisor imediato, um tenente-coronel,
que ndo estava disponivel naquele momento: “Saia
imediatamente do meu gabinete! Nao ha nada que
um major do Exército dos EUA possa me dizer
que eu ja nao saiba!”

® Um comandante estava prestes a conduzir o
primeiro exercicio de inverno com sua Unidade,
um desdobramento de 180 quilémetros, com um
numero reduzido de viaturas e equipamentos
essenciais para manter a tropa aquecida. No ultimo
briefing antes do exercicio, ele passou o tempo



todo falando de suas aventuras de caga e pesca
enquanto muitos soldados esperavam de pé por
transporte e instalagdes de aquecimento durante
horas, sob uma temperatura abaixo de zero. O
comandante transmitiu uma total desconside-
ra¢do com o bem-estar dos soldados e uma falta
de autoconsciéncia, exibindo um claro sinal de
narcisismo.

® O subtenente de um batalhido repreendeu
severamente e insultou os integrantes de um grupo
de combate por estarem sujos e com a barba por fazer
ao retornarem para uma base de operagdes avangada
logo depois de uma extenuante missao de sete dias.

® Um comandante de brigada assumiu a autoria
de um arrojado exercicio de adestramento perante
o general, embora houvesse dito, meses antes, ao
verdadeiro autor, seu oficial de operagdes, que a
ideia para o evento era a mais imbecil que ele ja
havia escutado.

Os exemplos acima se referem a oficiais e pragas
selecionados e considerados bem-sucedidos pelo
Exército dos EUA, recompensados com a honra de
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liderar os integrantes da Forca, mas eles ndo sao
o tipo de lider que a instituicdo quer ou necessita.

Individuos como eles sdo um cancer, que vem
se alastrando pela profissao das Armas, embora
a cultura do Exército tenha, ao longo dos anos,
apoiado esse padrao de comportamento de diver-
sos modos e de uma forma sistémica. A aceitagdo
do comportamento do lider nocivo e narcisista
faz parte da cultura das For¢as Armadas dos
EUA — se néo fosse o caso, ele ja estaria extinto.
Certamente, esse tipo de cultura e comportamento
¢ mais comum em algumas organizagdes que em
outras e se transforma com o tempo, a medida
que esses lideres abusivos sao transferidos para
outras Unidades.

Os lideres narcisistas apoiam e perpetuam o
ambiente nocivo diariamente. Enquanto a imagem
de um lider bem-sucedido (quer ela corresponda
a realidade quer ndo) continue a ser a de um
comandante egoista repreendendo um soldado
ou o estado-maior aos gritos, é improvavel que
consigamos remover esse aspecto cultural das

Militares norte-americanos e parceiros afegdos observam disparos de um obuseiro D-30 afegao na zona de impacto de um poligono de tiro no

leste do Afeganistéao, 25 Nov 12.
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For¢as Armadas. Como diz um velho ditado nos
EUA: “Se o lider passa ao lado e nota algo errado,
mas néo efetua a corregio, ele estabelece o novo
padrdo de comportamento”. Caso se recuse a tratar
do narcisismo como parte da metodologia do lider
nocivo, o Exército continuara a fazer vista grossa
para o problema com esse tipo de lideranga.

Isso nos leva a algumas questdes instigantes:

® Os lideres narcisistas sabem que sdo
narcisistas?

® Em caso afirmativo, eles se importam com
isso?

® Querem ser lideres nocivos?

® Estamos continuamente incentivando mode-
los de lideranga nociva e narcisista ao limitar os
indicadores que utilizamos para avaliar lideres e
comandos bem-sucedidos?

Talvez duas perguntas menos capciosas sejam
mais adequadas:

® Até que ponto os lideres estdo cientes de seus
comportamentos narcisistas?

® Como alguém pode reconhecer seu proprio
narcisismo e os correspondentes resultados nocivos?

Explicacao Pratica

Em termos praticos e comportamentais, as agoes
(comportamentos) das pessoas sdo conscientes ou
inconscientes. Isso significa que ou elas tomam
uma decisdo consciente de se portar de determi-
nado modo ou simplesmente agem sem pensar
(comportamento inconsciente)’. Por exemplo, um
comandante de batalhdo narcisista pode se portar
conscientemente de modo nocivo (isto ¢, sabendo
exatamente o que esta fazendo, por se tratar de
uma decisdo consciente). Ele pode decidir nao
escutar com empatia ou até desconsiderar a opi-
nido de um de seus comandantes de companhia.
Pode, em seguida, repreendé-lo severamente por
ter sido obtuso e nao ter escutado a diretriz do
comandante. Sabe exatamente o que esta fazendo
e se sente a vontade com esse comportamento. Em
contrapartida, é possivel que um comandante de
batalhdo nem esteja ciente de nao estar escutando
com empatia (talvez ndo saiba o que é isso ou
nao acredite na importancia de ouvir os outros).
Nao é incomum que lideres ndo se deem conta

Miuimary Review e Marco-AsriL 2013

LIDERANCA NOCIVA

Integrantes das Forgas da coalizdo proveem seguranca na aldeia
de Loy Kalay durante a Operacdo Southern Strike IV, Provincia de
Kandahar, Afeganistéo, 15 Nov 12.

de que ndo estdo realmente escutando os outros,
especialmente seus subordinados. Esse é um
caso tipico de falta de autoconsciéncia e talvez
um indicio de um transtorno de personalidade
narcisista que nao tenha sido reconhecido ou
diagnosticado (algo a ser abordado na instrugdo
de desenvolvimento de lideres).

Outro exemplo, a titulo de ilustragdo: um
subtenente narcisista repreende um sargento
de um pelotao subordinado na frente de outros
soldados. As palavras especificas, o tom e o local
sao intencionais, e o subtenente esta plenamente
ciente dos trés elementos. Contudo, caso ndo
estivesse consciente de seu comportamento, ele
nem refletiria nas palavras, tom ou local de sua
interacdo com o subordinado. Estaria fazendo algo
sem pensar. Agir sem realmente pensar é bem mais
comum nas For¢as Armadas e na sociedade do
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que se cré. Essa “falta de reflexdao” (mindlessness)
¢ uma auséncia de consciéncia ou a néo utilizagdo
de todas as informagoes disponiveis para decidir
como agir, e isso explica como o comportamento
narcisista pode tornar-se um problema em nossas
fileiras®. Um estudo sobre essa falta de reflexao
propde que alguns comportamentos se tornam
tdo rotineiros que acabam sendo exercidos de
modo quase automatico e inconsciente. Muitos
lideres narcisistas e nocivos se enquadram nessa
descrigdo. Além disso, quando agem mal ou fazem
algo errado, as pessoas podem “desconectar”
moralmente partes de seu pensamento, a fim
de ndo prejudicarem sua autoimagem (como se
sentem em relacdo a si mesmas), ou mentir para
si proprias (autoengano) para justificar comporta-
mentos inadequados’. Lideres conscientes podem
escolher pensar, ndo pensar ou algo entre esses
dois extremos. Entretanto, em cada caso, fazem
uma escolha consciente, e nao estao simplesmente
alheios a situagdo. Nathaniel Braden observa que
os seres humanos (ao contrario dos animais)
possuem “o livre-arbitrio e a op¢ao de aumentar
ou diminuir a intensidade da consciéncia”

Todos sdo livres para:

® Concentrar a mente, nao dar-se ao trabalho
ou ativamente evitar concentra-la.

® Pensar, nao dar-se ao trabalho ou ativamente
evitar pensar.

® Buscar maior clareza com respeito a algumas
questoes a sua frente, ndo dar-se ao trabalho ou
ativamente buscar a ignorancia.

® Examinar fatos desagradaveis ou fugir deles'’.

Todos, narcisistas ou nao, tém a capacidade para
a autoconsciéncia e o pensamento intencional.
Todos possuem a habilidade de refletir sobre
seus modelos e comportamentos de lideranga e
de escolhé-los. Em consequéncia, para enfrentar o
desafio da atitude nociva e do narcisismo em nossas
fileiras, nossas escolas e programas de desenvol-
vimento de lideres talvez precisem concentrar-se
mais em habilidades que os ajudem a voltar o foco
para si proprios e seus estilos de lideranga.

Atualmente, o Exército utiliza medidas e técnicas
como o indicador de tipo Myers-Briggs (MBTI, na
sigla em inglés), a avaliagdo por multiplas fontes,

os planos de desenvolvimento individual, o feed-
back do instrutor, o pensamento critico e outras
técnicas para ajudar o lider a entender quem ele é.

Nossas escolas e programas de
desenvolvimento de lideres talvez
precisem concentrar-se mais em
habilidades que os ajudem a voltar o
foco para si proprios e seus estilos de
lideranca.

Entretanto, propomos que, embora essas ferra-
mentas possam ter algum valor, este é presumido
com base em seu mero emprego, e ndo em uma
analise ou avaliacdo da utilidade de seus resultados.
Por exemplo: que importa se o tipo Myers-Briggs
de um superior é “extrovertido, sensorial, racional
e julgador”? Se ele ndo usar essa informagao para
nada (isto é, se ela nao tiver efeito algum em seu
pensamento ou comportamento), entdo ela nao
tem a menor utilidade. Além disso, se a instituicdo
ndo tiver acesso a essa informacao ou se ela nao
for acompanhada ao longo do tempo para levar
em conta mudangas, melhorias ou o impacto de
um mentor, ela tera pouco ou nenhum valor em
decisoes sobre pessoal e comando posteriormente.

A Solugao da Inteligéncia Emocional

Os lideres narcisistas ndo possuem inteligéncia
emocional porque concentram-se, primordial-
mente, neles proprios. Dispor de inteligéncia
emocional significa ter o foco voltado para “o
outro” (um colega, um subordinado, etc)'". A lide-
ranga diz respeito, fundamentalmente, a liderar e
interagir com seres humanos, e ndo com maquinas
e processos. Consiste em uma série de escolhas
e decisdes arbitrarias. Sendo assim, para exercer
a lideranca no “terreno humano’, a inteligéncia
emocional é fundamental. Ao atingirem escaldes
superiores (nos niveis operacional e estratégico),
os comandantes decerto precisam administrar e
chefiar organizagdes maiores e lidar com maior
complexidade e incerteza. Entretanto, essas
diferentes complexidades e variaveis contextuais



nao negam nem minimizam a dimensao humana
da lideranca. Com efeito, elas vém a ressaltar sua
extrema importancia.

Segundo a nova publicagdo sobre lideranca
do Exército dos EUA, a Publica¢do Doutrinaria
do Exército 6-22 — Lideranga no Exército (ADP
6-22 — Army Leadership), os atributos e compe-
téncias de um lider incluem possuir os valores da
Forga (como o respeito), a empatia (inteligéncia
emocional), o tato interpessoal e a capacidade de
criar um ambiente positivo. Os lideres narcisistas
e nocivos no Exército ndo exibem alguns, ou
nenhum, desses atributos e competéncias. Com
efeito, na maioria dos casos, lideres desse tipo,
em todas as Forgas, demonstram justamente o
oposto. Em seu nivel mais basico e em termos
dos valores do Exército, a inteligéncia emocional
consiste em respeito pelos outros. Em virtude de
seu intenso foco em si mesmo, o lider nocivo e
narcisista exibe, diariamente, uma falta de respeito
para com os outros, o que refor¢a o ambiente
nocivo da Unidade.

Um lider ndo sera capaz de praticar a inteligéncia
emocional caso ndo tenha autoconsciéncia e nao
tenha o habito de se autorregular. Daniel Goleman,
estudioso da inteligéncia emocional, observou que
“os lideres verdadeiramente efetivos se destacam
pelo elevado grau de inteligéncia emocional,
que inclui a autoconsciéncia, a autorregulagao,
a motivagdo, a empatia e a habilidade social”*?.

Travis Bradberry e Jean Greaves descrevem,
de modo sucinto e pratico, o que configura a
inteligéncia emocional no ambiente de trabalho:

® Um raro talento para ler as emocdes dos
outros.

® A capacidade de se adaptar a diferentes
situagdes e a desenvolver relacionamentos com
praticamente qualquer pessoa.

® A incomum aptiddo para identificar e
abordar o problema ébvio que todos evitam.

® A habilidade em reconhecer e validar o
sentimento do outro ao comunicar noticias
negativas.

® Um conhecimento pessoal dos outros, a
fim de melhor compreender suas perspectivas
e trabalhar com eles.

® A capacidade de absorver o lado ndo técnico e
humano das reunides e de se tornar um estudioso
das pessoas e de seus sentimentos'>.

Compare essa lista com a relacao anterior de
atributos de um lider narcisista. A inteligéncia
emocional é um sindénimo, em varios aspectos, da
empatia, isto é, a capacidade de verdadeiramente
tentar entender algo do ponto de vista de outra
pessoa (para obter mais informagdes sobre empa-
tia como uma habilidade de lideranga, confira o
artigo de Harry Garner na edi¢do em inglés de
Novembro-Dezembro de 2009 da Military Review
[publicado na edi¢ao brasileira de Marco-Abril de
2010, com o titulo “Empatia: Habilidade de um
Verdadeiro Lider” — N. do T.]).

Por ultimo, as pessoas podem aprender “inteli-
géncia emocional” ou nascem com ela? A resposta
é: ambos. As pesquisas sugerem que a inteligéncia
emocional contém tanto um componente genético
quanto um aspecto de desenvolvimento e sociali-
zagdo'*. Em suma, a inteligéncia emocional pode
ser ensinada e aprendida.

Foco em Si Mesmo

Em cada um dos exemplos praticos discutidos
anteriormente, os soldados que sofreram o pior
do comportamento nocivo e narcisista de um
superior vivenciaram uma forma de lideranga que
ndo motiva, ndo gera confianga e nao aprimora a
organizacgdo. Na verdade, ela produz justamente
o efeito oposto. Sim, esses superiores eram, em
sua maioria, extremamente bem-sucedidos na
carreira, haviam cumprido a missao e, muitas
vezes, haviam atendido a inten¢do do coman-
dante. Contudo, uma lideranga auténtica e
transformadora consiste em mais que apenas
cumprir a missdo e obter uma promogao. Também
inclui desenvolver e capacitar os subordinados,
gerar confianga e deixar uma Unidade em melhor
estado do que antes. Os lideres nocivos e narci-
sistas nao fazem isso.

Bruce Avolio, renomado académico no estudo
da lideranga, que trabalhou com o Exército
dos EUA e com outras Forcas Armadas em
todo o mundo, observou, sucintamente, que
o desenvolvimento do lider comeca com ele



mesmo'®. Colocar o foco em si mesmo pode
parecer simples, mas pode ser algo muito dificil
de executar. Poucos lideres dentro e fora das
Forcas Armadas dominam a fundo a pratica, e
muitos simplesmente ndo sabem o que significa
voltar o foco para si mesmo. Contudo, esse é
um ponto de partida para livrar o Exército dos
lideres nocivos e narcisistas.

Embora tenhamos nos concentrado no narci-
sismo e nos lideres nocivos, a realidade é que o

Exército “totalmente voluntario” dos EUA espera
e merece o melhor de seus lideres — narcisistas e
nocivos ou nao. Aqueles que ocupem fungoes de
comando precisam atingir seu pleno potencial.
Uma énfase maior na atuagao de mentores, na
autoconsciéncia, na autorregulagdo e na inteligén-
cia emocional ajudara a fazer com que os lideres
na Forca atinjam seu pleno potencial e com que
nossos soldados tenham o tipo de lideranca que
tanto merecem.MR
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Politicas Adotadas, Doutrina de Contrainsurgéncia

e Legitimidade Politica

Major Stanley J. Wiechnik, Exército dos EUA

M RECENTE ENTREVISTA, perguntaram

ao Dr. John Nagl o que ele mudaria na nova

versdo do Manual de Campanha 3-24 - A
Contrainsurgéncia (FM 3-24 - Counterinsurgency).
Ele respondeu:

A grande pergunta que devemos conside-
rar ao reescrever o FM € se seus principios
quanto a promogdo da legitimidade do
governo da na¢ao anfitrid devem ser pre-
servados. O manual foi escrito em uma época
em que a promo¢ao da democracia era um
principio-chave da politica externa dos EUA.

E as duas campanhas de contrainsurgéncia

que enfrentamos no Iraque e no Afeganistao

eram campanhas em que os recém-criados
governos democraticos estavam enfrentando
dificuldades. Nao estou convencido que esse
seja o modelo certo, que a unica forma de
realizar a legitimidade seja pela imediata pro-
mogao da democracia quando ainda esta em
curso uma campanha de contrainsurgéncia.

Eu penso que essa € a primeira pergunta que

temos que responder”.

Os comentarios de Nagl ressaltam trés pontos.
Primeiro, a legitimidade politica ainda é um
grande problema nas operagdes de contrainsur-
géncia e algo que no6s ndo acertamos logo de inicio.
Segundo, o manual foi escrito sob a sombra de um
especifico programa de agdo politica; a difusdo da
democracia liberal deve ser parte do objetivo das
operagoes de estabiliza¢ao e de contrainsurgéncia.
Terceiro, impor a democracia cedo demais talvez

nem sempre seja viavel ou até aconselhavel.

Politicas recentemente adotadas talvez possam
abrir as portas para uma analise de como devemos
priorizar as operagdes de contrainsurgéncia no
futuro. Este artigo analisard a velha politica e como
ela afetou a doutrina; examinard também a politica
mais recente e tentara adivinhar quais serdo as
consequéncias dessa mudanga nas operagdes de
estabilizagdo e de contrainsurgéncia, com res-
peito a percepcao de como as Forgas Armadas
consideram a legitimidade politica. Farei uma
abordagem mais abrangente sobre a legitimidade
politica de nossa atual doutrina e também algumas
recomendac¢des de como a futura doutrina deve
interpretar a legitimidade.

A Antiga Politica dos EUA

Os governos estadunidenses anteriores tomaram
como um objetivo da politica externa a difusao
da democracia e dos ideais liberais. A promoc¢ao
da democracia fazia parte da politica externa dos
EUA desde o fim da Segunda Guerra Mundial,
mas, com o término da Guerra Fria, essa orienta-
¢d0 nao precisava mais da participag¢do extensiva
do Departamento de Defesa. O Governo George
W. Bush fez com que essa ideia se tornasse um
componente central de sua campanha contra o
terrorismo e de sua politica de defesa, particular-
mente no Oriente Médio®. A politica conta com
o principio de que terroristas ndo sao capazes
de prosperar onde os valores e as liberdades
democraticos existem.

O Major Stanley J. Wiechnik, Exército dos EUA, é professor
assistente de Ciéncia Militar na Northeastern University
em Boston, no Estado de Massachusetts. E Bacharel

pela Indiana University e Doutor em Direito pela
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engenheiros no Afeganistdo e foi Oficial Administrativo
de um batalhdo de engenheiros no Iraque.



O método escolhido para difundir a democracia
era uma variacdo da teoria de democratizacao
baseada na ideia de que uma vez instaladas as
instituigdes democraticas, os valores da populagao
iriam mudar para adotar o novo modelo®. Se
sistemas democraticos forem criados, incluindo
legislaturas e cargos executivos preenchidos com
representantes eleitos, a populagdo ira adotar a
democracia. Além da estrutura governamental,
uma sociedade civil aberta, instruida e economi-
camente forte precisa ser construida®. Isso exigiria
escolas e outros sistemas socioeconémicos para
dar suporte a democracia. Essa era a filosofia do
filme Campo dos Sonhos: se construir, ele vira. Em
locais como o Afeganistao, tal iniciativa significa
um esfor¢o imenso de reconstrugao da nagao junto
com uma forte presenga de seguranca.

A politica estabelecia que quando decidissemos
que era importante para nossa seguranga nacional
intervir em uma situa¢do onde havia um Estado

fracassado, ou que deveriamos mudar seu regime,
ndo importava qual forma de governo a populagao
local considerava legitima. Quando partiamos, a
unica forma de governo que seria aceitavel era uma
que apoiasse as instituicdes democraticas, e nao
apenas qualquer instituicao democratica, mas uma
que promovesse a liberdade individual e assegurasse
uma forma liberal de legitimidade politica.

A Doutrina Atual e a Legitimidade

Segundo o FM 3-24, a legitimidade é o “objetivo
principal” em uma insurgéncia politica®. Qualquer
lado que a populagao considere legitimo, governo
ou insurgente, tem uma vantagem distinta no
conflito. Mesmo assim, o FM 3-24 contém menos
de um paragrafo tratando dos tipos de legitimi-
dade e em nenhum momento menciona sobre
qual tipo a populagédo aceita®. Em vez disso, o
manual presume que a populacio aceitara a forma
de legitimidade que a Forga de contrainsurgéncia

O Cel Sagad, do Exército iraquiano (a esquerda), e o Ten Cel John A. Nagl, do Exército dos EUA, autor de Counterinsurgency Lessons from Malaya

and Vietnam (“Licbes de Contrainsurgéncia da Malaia e do Vietna’, em traducdo livre), posam para uma fotografia no Distrito de Ahsar, em
Basra, no Iraque, 03 Ago 08.
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oferecera por meio de eleicoes e servigos basicos.
O FM 3-24 nio oferece orientagdo sobre como
determinar os valores que a populagao adota ou
qual forma de legitimidade ela provavelmente
aceitara. O tnico método discutido para obter
legitimidade é o fornecimento de beneficios a
sociedade. A unica forma de legitimidade ofe-
recida ¢ um governo constitucional por meio de
eleicdes. Nao sdo fornecidas alternativas. De fato,
os tipos de legitimidade geralmente ensinados,
como os trés arquétipos do socidlogo Max Weber,
sao listados no manual como tipos de autoridade,
ndo tipos de legitimidade’. Além da comparagio
entre teocracias e liberalismo ocidental, o manual
de campanha ndo menciona qualquer forma de
legitimidade normalmente associada com gover-
nos nao liberais.

As operagdes de estabilizagdo podem repre-
sentar uma parte importante em uma missao de
contrainsurgéncia (dependente da natureza da
operac¢ao). O novo Manual de Campanha 3-07
- Operacgées de Estabilizagdo (FM 3-07 - Stability
Operations), preenche uma lacuna na doutrina
COIN: o que fazer quando se esta lidando com
um Estado fracassado ou em vias de fracassar e
a intervencdo militar é necessaria para restaurar
a ordem e apoiar ou até criar um governo que
funcione®. A doutrina de estabilizaco ¢ até mais
proscritiva quanto a legitimidade. Encontra-se
nela pouco ou nenhuma discussdo sobre se a
falta de legitimidade contribuiu para a condigao
atual do Estado. Pior, ela limita a legitimidade
quanto a escolha do comandante. Uma se¢do sob
o subtitulo “governanga e participagdao” discute o
fortalecimento da participagéo civil no momento
de realizar uma mudanca positiva duradoura ao
estabelecer justica e igualdade social, étnica, racial
e de sexo e ao promover direitos civis individuais’.
Os ideais associados com os sistemas de valores
liberais sdo metas dignas, mas talvez eles nao se
encaixem perfeitamente nas normas e valores
tradicionais da popula¢do da nac¢do anfitria.

A Politica Atual
Em janeiro deste ano [2012], a Casa Brancae o
Departamento de Defesa divulgaram o documento

“Sustaining U.S. Global Leadership: Priorities for
21st Century Defense” (“Sustentando a Lideranca
Global dos EUA: Prioridades para a Defesa no
Século XXTI”, em tradugdo livre). O documento
delineou a nova politica de Defesa, refletindo as
limitag¢oes da nossa realidade fiscal atual e futura.
Orientagdes sobre operagdes de estabilizagdo e
de contrainsurgéncia futuras foram incluidas nas
mudangas:

Depois das guerras no Iraque e no
Afeganistdo, os Estados Unidos irdo enfa-
tizar meios nao militares e a cooperagao
mutua entre For¢as Armadas para abor-
dar a instabilidade, visando a reduzir a
demanda por compromissos significativos
de For¢as estadunidenses com as operagdes
de estabilizacdo. Nao obstante, as Forgas
dos EUA estardo prontas para executar
operagdes de contrainsurgéncia e outras
de estabilizac¢do se necessario, atuando ao
lado das Forgas da coalizao quando for
possivel. Consequentemente, também irdo
consolidar e continuar a refinar as licoes
colhidas nos ultimos dez anos de operagoes
de estabilizagdo e de contrainsurgéncia no
Iraque e no Afeganistdo. No entanto, as For¢as
norte-americanas jd ndo estardo empenhadas
em conduzir operagoes de estabilizagdo prolon-
gadas de grande escala [énfase no original]*°.

Os ideais associados com os sistemas
de valores liberais sdo metas dignas,
mas talvez eles ndo se encaixem
perfeitamente nas normas e valores
tradicionais da populac¢ao da na¢do
anfitria.

O paragrafo prevé claramente uma for¢a militar
menor, incapaz de empenhar-se em operagoes de
estabilizagdo de longo prazo, mas também inclui
uma mensagem mais sutil; que nossos objetivos
nas operagdes de estabilidade e de contrainsur-
géncia precisardo ser muito mais limitados. Nao
seremos capazes de conduzir operagdes de longo



prazo para criar estruturas sociais a nossa propria
imagem. Nao ditaremos a forma de legitimidade
politica''. Serd nosso dever determinar a forma
de legitimidade aceitavel pela populagao atual e
trabalhar dentro dessa estrutura.

Efeito na Doutrina

Tanto o FM 3-07 quanto o FM 3-24 sao limita-
dos pela velha politica que restringe as opgoes de
legitimidade politica com a qual os comandantes
militares podem trabalhar. O FM 3-24 defende,
implicitamente, a democracia liberal como a
fonte principal da legitimidade politica. Quanto
a “democracia liberal’, significa o que a maioria
dos residentes do ocidente pensa quando usa o
termo “democracia” — um governo construido
nos ideais dos direitos humanos que tem direito
universal de voto e possui elei¢des livres e justas
entre candidatos de vérios partidos nao forma-
dos ao redor de afiliagdo étnica, religiao ou uma
ideologia nacionalista patrocinada pelo governo.
Isso é contrario as democracias funcionais ou nao
liberais que tém elei¢des, mas limitam o direito
de voto ou tém um sistema de um tnico partido.

Contanto que a insurgéncia
mantenha a legitimidade politica
com um segmento da populacgao,
ela possivelmente terd um estoque
de combatentes prontos a pegar em
armas.

A doutrina usa a filosofia “se construir, ele vird”
que depende de uma abordagem de duas partes.
Uma parte é a formacao de institui¢cdes politicas
democraticas. Isso envolve a criacdo de um
governo que inclua os poderes legislativo, execu-
tivo e judiciario, bem como as leis que os apoiem,
junto com elei¢cdes regulares para preencher as
varias posi¢des. A segunda parte é construir uma
infraestrutura moderna que apoie essas institui-
coes. Essas partes acontecem sucessivamente
com algum tipo de eleigao realizada logo que for
possivel enquanto muito das estruturas fisicas

e econdmicas ainda estdo sendo construidas.
Essencialmente, a doutrina descreve como criar
uma estrutura politica na na¢ao anfitrid que se
assemelha aos conceitos ocidentais de democracia
liberal moderna.

A legitimidade politica tem vinculos ao sistema
de valores de uma sociedade'”. A velha doutrina
declara que se alguém muda as estruturas sociais e
instituigdes para serem democraticas, a populagao
adota valores mais liberais'®. Contudo, trans-
formar o sistema de valores de uma sociedade,
mesmo com um influxo massivo de projetos de
desenvolvimento, provou ser mais dificil que
muitos tinham pensado. Isso é demonstrado
pela falta de mudanga verdadeira nos direitos da
mulher no Afeganistao devido a um sistema de
valores tradicional que limita as liberdades das
mulheres'*. Se alguém nao pode mudar facilmente
os valores de uma sociedade, também sera dificil
fazé-lo simplesmente transformando as formas de
legitimidade que a sociedade considera aceitaveis.
Se programas de modernizagdo extensivos ja
nao sdo viaveis, entdo a determinacao de formas
alternativas aceitaveis da legitimidade politica sera
um objetivo principal.

A Legitimidade Politica pela Perspectiva Militar

A legitimidade importa por duas razdes. A pri-
meira tem algo a ver com a quantidade de esforgo
exigido pelas autoridades politicas para impor
sua vontade ao povo. Geralmente, os cidaddos
obedecem voluntariamente as ordens e orientagdes
de um governo considerado legitimo. Por outro
lado, quando falta a um governo a legitimidade,
ele precisa usar coer¢ao para obter aquiescéncia.
A coer¢ao pode assumir a forma de subornos
para aliciar o povo a obediéncia ou de violéncia
ou ameagas de violéncia para forcar a aquiescéncia.
A legitimidade pode ser vista como um motivador
interno. As pessoas concordam porque acreditam
que o que esta sendo proposto é correto. A coergao,
ou o poder como é referida as vezes, ¢ um motiva-
dor externo. A coercdo precisa ser suficientemente
significativa para superar as tendéncias naturais do
povo. Manter essa quantidade de coer¢ao é caro,
sendo esse 0 motivo pelo qual até ditadores tentam
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descobrir alguma forma de legitimar seu governo.
Pela perspectiva militar, manter um governo que o
povo considera ilegitimo exige maior poderio bélico
e financeiro do que manter um governo legitimo.

A segunda razdo para For¢as Armadas se impor-
tarem com a legitimidade tem a ver com quem
o povo acredita ter autoridade para empregar a
for¢a. Quando um governo considerado legitimo
faculta a um de seus agentes, como um policial,
por exemplo, a empregar a for¢a, até mesmo a
forga letal, os cidadaos aceitam essa medida como
um direito moral. Um soldado ndo comete um
crime quando, obedecendo ordens do Estado,
mata um inimigo. Sua ligagdo a autoridade do
Estado legitima suas agdes. Da mesma forma,
os cidaddos podem considerar agentes de um
governo nao legitimo que empregam a forga como
criminosos. De fato, a legitimidade faz mais do
que simplesmente conceder autoridade para usar
a forca. A legitimidade pode fazer com que a forga
seja um ato moralmente louvavel. O povo frequen-
temente vé soldados como herdis. Se um segmento

da populacgdo considera uma insurgéncia como
politicamente legitima, ele concede aos integrantes
da insurgéncia a autoridade para empregar a forca.
Isso significa que, embora o governo talvez veja as
agdes dos insurgentes como criminosas, os crentes
da insurgéncia ndo compartilham essa opiniao. O
povo talvez veja algo moralmente louvavel naquilo
que o governo considera atividade sanguinaria e
criminosa. De fato, qualquer pessoa que identifique
a insurgéncia como politicamente legitima esta
livre para tornar-se um soldado dessa causa. Eles se
consideram combatentes legitimos. Contanto que a
insurgéncia mantenha a legitimidade politica com
um segmento da populagdo, ela tem um estoque
possivel de combatentes prontos a pegar em armas.

Fontes da Legitimidade Politica
Segundo Jean-Marc Coicaud e David Ames
Curtis, a legitimidade politica surge de trés fontes:
a lei, as normas da populagio e o consentimento
do povo™®. O governo obtém a legitimidade por
meio de fidelidade a lei que a populacgao aceita.



Isso pode ser mais complicado do que parece a
primeira vista. Ha um numero de fontes diferentes
da lei. A lei tem base nas crengas religiosas, no
direito natural (considerado a base dos direitos
humanos) e no direito positivo (leis fabricadas
com base em principios racionais). Essa variagdo
de fontes pode fazer com que a determinagdo
de qual tipo de lei o povo aceita seja dificil de
identificar, mas fazer isso é essencial para isolar
qual tipo de legitimidade um povo considerara
aceitavel.

As normas do povo sdo outra fonte da legi-
timidade. As normas sdo as regras sociais que
a populagdo adota. As normas sdo importantes
por serem um reflexo dos valores do povo. O
compartilhamento de um sistema de valores
permite que individuos trabalhem juntos. Por
exemplo, o Exército dos EUA possui valores
centrais que o apoiam no esfor¢o para criar uma
For¢a coesa. Todo o mundo sabe o que esperar e
pode planejar suas agdes correspondentemente.
As normas fornecem uma forma de administrar a
incerteza ao estabelecer as regras a serem seguidas
em uma situagdo social particular. Elas ajudam a
criar previsibilidade em um mundo que seria, de
outra forma, imprevisivel. Um conjunto comum
de normas permite que uma sociedade funcione
como um grupo.

Uma terceira fonte de legitimidade é o
consentimento do povo. De muitas formas, o
consentimento do povo estd no cerne da legitimi-
dade. O consentimento do povo envolve um dever
implicito de obedecer ao governo; reconhecer seu
direito de governar. Direitos, por sua natureza,
envolvem um acordo do que uma pessoa deve a
outra. Uma Unica pessoa morando em uma ilha
deserta ndo tem necessidade de direitos ja que nao
pode imp6-los a alguém. Os direitos distinguem
o que ¢é devido a cada pessoa com base em sua
situagdo e posicao na estrutura da sociedade.
Em quase todos os sistemas, o governante tem o
direito de usar a violéncia para impor as leis da
comunidade. Na maioria dos sistemas, o povo
tem o direito de exigir certos servigos, bens e
protecdes. Esse acordo tradicional forma a base
do consentimento para governar.

Cada uma dessas trés fontes da legitimidade
politica se baseia em uma fundagao, os valores do
povo. Um sistema de valores compartilhado é a
base da lei. Para que o povo obedega voluntaria-
mente a lei, esta precisa conformar com os valores
fundamentais da sociedade. Frequentemente, as
leis que infrinjam os valores de uma pessoa serao
desconsideradas. As normas equivalem as ativi-
dades que estdo em harmonia com os valores da
sociedade. Um governo precisa aderir aos valores e
normas da sociedade se espera que o povo consinta
em seu poder. Uma sociedade ndo vai consentir
voluntariamente na autoridade de um governo
caso ele adote um sistema diferente de valores.

A chave para entender qual tipo de governo
uma populacgao aceitara como legitimo esta em
entender os sistemas de valores dessa sociedade.
Em linhas gerais, hd dois tipos de sistemas de
valores: individual e comunal.

Individual. Nas culturas individualistas ha
consciéncia do “eu”.

® A identidade é um assunto individual, fre-
quentemente quanto mais individualista, melhor.

® A énfase é dada as realiza¢des individuais.

® Todos tém o direito a sua propria opinido e
privacidade.

® As pessoas se sentem culpadas ao infringir
uma norma e sio vistas pelos outros como pes-
soalmente responsaveis por suas agoes.

® Os amigos sao escolhidos individualmente.

® Todas as pessoas sao tratadas da mesma
forma'®.

Esses sistemas de valores podem ser associados
com os sistemas democraticos liberais ou com
sistemas politicos que sdo apenas funcionalmente
democraticos ou parcialmente democraticos. As
sociedades com sistemas de valores individua-
listas preferem o governo democratico liberal,
embasado na ideia de que o governo obtém sua
autoridade diretamente do povo.'” Os direitos
de cada pessoa sao defendidos antes dos direitos
coletivos. Ditados como “E melhor libertar dez
homens culpados ao invés de aprisionar um
homem inocente” manifestam a ideia de que o
individuo é mais importante do que o grupo. A
legitimidade nesses tipos de governo ¢é baseada no
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liberalismo ou na primazia dos direitos humanos
individuais.

Comunal. O inverso é verdadeiro nas socieda-
des com sistemas de valores comunais. No sistema
de valores comunal, uma identidade comum é a
mais importante.

® Os membros de uma sociedade que adota um
sistema comunal possuem uma consciéncia do
“nds”; a organizagao determina a vida particular.

® As agdes individuais sdo consideradas lou-
vaveis quando aumentam o status ou honra do
grupo.

® O status social determina os amigos de uma
pessoa.

® As pessoas se sentem envergonhadas quando
infringem as normas sociais e os demais membros
da sociedade os julgam culpados por desonrar o
grupo.

® Asopinides sao predeterminadas pelo o que
¢ melhor para o grupo.

Miuimary Review e Marco-AsriL 2013

® Ha uma diferenca clara entre como integran-
tes do grupo e ndo integrantes sao tratados.

Essas sociedades tendem a ter governos fun-
cionais ou ndo democréticos'®. Os desejos do
individuo sdo subordinados as necessidades da
comunidade. O lema de Os Trés Mosqueteiros, “Um
por todos! Todos por um!” se referia a ideia de que
0 povo apoiava e protegia o rei, e o rei governava
para o bem de todos. A identidade pessoal dentro
do grupo define as obriga¢des do individuo e
as do grupo. A identidade comum, baseada na
afiliagdo étnica ou tribal, na religiao ou ideologia
nacionalista, é central para essas sociedades. A
legitimidade nesses tipos de governos depende do
ideal nao liberal da honra e da sobrevivéncia do
grupo antes dos direitos de qualquer individuo.

0s Tipos de Legitimidade Politica

Com base nos sistemas mencionados acima, ha
duas categorias amplas de legitimidade politica:
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legitimidade liberal e comunal ou comunitaria.
O liberalismo, ou alguma varia¢ao do mesmo, ¢
a forma mais comum da legitimidade na Europa
Ocidental e na América do Norte. O liberalismo
¢é construido sobre a lei natural e os direitos
individuais. Todas as pessoas possuem direitos
intransferiveis que o governo nao pode limitar.
Esses direitos variam entre cada nac¢ao, mas a ideia
basica é a mesma: o povo possui direitos que o
governo ndo pode infringir. O sistema politico que
associamos mais comumente com o liberalismo é
a democracia. A democracia e o liberalismo tém
vinculos estreitos, mas nao significam a mesma
coisa. O liberalismo ¢ a forma de legitimidade
em que a democracia é um sistema de governo.
A alternativa ¢ a legitimidade ndo democratica. A
forma mais comum ¢ a legitimidade comunal. Essa
nao é baseada exclusivamente nos direitos, mas em
uma combinagdo de privilégios e deveres, que limi-
tam os direitos. Os membros tém deveres para com
outros individuos ou com a sociedade como um todo,

a Aérea dos EUA, Sgt Don Dee

e eles concedem ao governo o poder de impor esses
deveres. Por exemplo, sociedades como a Tailandia,
que tém formas comunais de legitimidade, as vezes
limitam voluntariamente a liberdade de expressao.
A Tailandia possui leis que punem qualquer cidadao
que difamar o nome do rei. Dependendo do tipo de
legitimidade, os deveres podem ter sua origem em
um grupo étnico ou tribal, uma religido ou uma
ideologia como o comunismo. As sociedades com
formas comunais de legitimidade podem possuir
institui¢cdes funcionalmente democraticas, mas no
Ocidente sao consideradas menos democraticas
devido a quantidade limitada de partidos politicos ou
limitacdes na votacao e posse de posicdes politicas'”.

Parece que as sociedades tradicionais preferem
alegitimidade politica nao liberal e comunal. Seus
valores se originam da comunidade como um
todo. Eles valorizam a honra, identidade e sobre-
vivéncia do grupo acima da identidade individual.
Os trés identificadores mais comuns sao religido,
afiliagéo étnica e ideologia®®.

Um menino afegdo de uma tribo pashtun posa para uma foto perto de sua casa em Cabul, Afeganistao, 16 Jul 02.
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A religido ¢ frequentemente uma base da legi-
timidade politica nos Estados nao democraticos.
Como o Ira, muitos Estados usam a religido como
a base da sua legitimidade. Outros usam a religiao
para reforgar sua legitimidade, geralmente na
forma de uma ligagdo com uma figura religiosa
como o Profeta Maomé. Por exemplo, os reis da
Jordania e do Marrocos se apresentam como 0s
descendentes diretos do Profeta®.

A afiliagao étnica também pode formar a base
dalegitimidade em um sistema comunal. Ser um
membro do cla, tribo o grupo étnico certo pode
ser um pré-requisito para a lideranga. Os curdos
iraquianos essencialmente governam um pais
independente e ndo querem aceitar a legitimidade
do dominio do governo central ndo curdo do
Iraque. A legitimidade baseada na afiliagdo étnica
é frequentemente construida sobre uma forma de
gerontocracia, o dominio pelos membros mais
antigos do grupo. Os ancides sao reverenciados
e seu conselho ¢ solicitado na maior parte dos
assuntos importantes.

Os governos nao democraticos também podem
usar ideologias coletivistas como uma base para a
legitimidade. Essas ideologias geralmente assu-
mem a forma de uma versdo muito extrema de
nacionalismo como o fascismo ou o comunismo.
As vezes eles podem ser regimes hibridos em que
eleicdes de fachada apoiam a legitimidade do
regime. Muitas vezes esses regimes sdo sustentados
por uma identidade comum e uma personalidade
carismatica. Exemplos incluem a Alemanha
nazista construida sobre o carisma de Hitler e a
imaginaria identidade ariana ou a presidéncia de
Nasser no Egito, construida sobre a combinagao
de sua personalidade e do nacionalismo drabe®?.

Aplicacao — Afeganistao

O Afeganistdo é um exemplo de como a con-
sideracdo das normas e valores culturais pode
levar ao reconhecimento de outras formas de
legitimidade como solu¢des viaveis. Primeiro
tentamos determinar quais sistemas de valores
sdo comuns entre a populacao. O liberalismo
nunca se arraigou no Afeganistdo, a ndo ser em
um setor limitado da populagido urbana. Nao

ha uma ideologia nacional. Os russos tentaram
estabelecer uma e fracassaram®’. Parece haver
uma quantidade suficiente de identidade nacional
para evitar que o pais se fragmente. Houve guerras
civis no passado recente, mas ndo uma tentativa
real de movimento separatista®*.

Os dois sistemas de valores mais proeminentes
sd0 o sistema tribal ou étnico e o sistema religioso.
Os sistemas de valores étnicos e tribais oferecem
uma alternativa, mas o pais ndo ¢ homogéneo. Ele
contém pelo menos sete principais grupos étnicos,
dos quais o pashtun é o maior®>. Os pashtuns
possuem uma histéria de lideranga politica no
Afeganistdo desde pelo menos o ano de 1747°°.
Eles tém uma identidade comum e um sistema de
valores compartilhado que proporciona uma base
para a legitimidade politica. No entanto, devido
a existéncia de tantos grupos tribais, divisdes
étnicas causaram guerras civis no passado, a mais
recente apds a queda do governo apoiado pelos
soviéticos’’. Ainda assim, precisamos levar em
consideragdo a legitimidade que os sistemas de
valores étnicos fornecem como uma forma de
construir uma coletividade de cidadaos e plane-
jar um governo futuro; a dinamica do sistema
governamental precisa permitir a quantidade de
autonomia local esperada pelos valores tribais.

A religido € a base para o segundo sistema de
valores. Por exemplo, ¢ a base da legitimidade rei-
vindicada pelo Taliba. Como um sistema de valores
e uma base de legitimidade, a religido tem uma
base mais ampla que a identidade tribal e provou
ser uma justificativa para a populagio geral pegar
em armas. Ela ¢ uma base que o governo atual nao
pode enfrentar diretamente, e sim, em vez disso,
adapta-la e incorpora-la em seu proprio sistema.

Gostaria de fazer algumas recomendagdes
baseadas nessas observacgoes. Se ja nao estiver-
mos em posi¢do para conduzir a reconstrugao
nacional de longo prazo para mudar o sistema de
valores da populac¢ao, entao precisamos executar
operagdes de estabilizagdo baseadas nas fontes
de legitimidade que encontramos. Construindo
sobre as duas formas de legitimidade que existem
e os pontos fortes e fracos inerentes de cada uma,
uma solucao seja, talvez, um sistema parlamentar



flexivel baseado na representacédo local escolhida
ou nomeada pelo povo local. Possivelmente, um
sistema baseado em partidos, formado com base
nas linhas étnicas, possa incentivar a formacao de
coalizoes com metas comuns. Embora os partidos
étnicos de minorias sejam um elemento divisor,
na realidade eles apenas refletem as particulari-
dades étnicas subjacentes e oferecem métodos
para apresentar as preocupagdes do grupo sem
a necessidade de violéncia®®. O governo central,
com um primeiro-ministro, depende de prin-
cipios isldmicos para angariar apoio universal.
Finalmente, até onde for possivel, devemos
promover os direitos humanos na constitui¢ao
até ao nivel aceitavel pela populagdao, mas nao
ameagador para o governo.

Isso talvez ndo seja a solugdo para muitas potén-
cias ocidentais, mas é provavelmente realista. Os
planejadores para as operagdes de estabilizacao
podem analisar os custos para op¢des mais acei-
taveis. Também podem considerar o problema
como uma série continua que se estende do sistema
descrito acima a uma democracia totalmente libe-
ral. Quanto mais longe do sistema base essa série
continua for, mais dificil se tornara a missao. Ha
um pre¢o em tempo e dinheiro para cada norma
cultural e sistema de valores a mudar. Durante uma
situacdo de contrainsurgéncia, a preservagao de
governos que buscam mudar o sistema de valores
sociais ird exigir a manutencdo de uma presenga
coercitiva para impor as mudangas culturais até que
possam se arraigar por si s, se isso acontecer®. As
discussoes sobre o estado final desejado e os custos
para realizar isso, junto com as probabilidades de
éxito, precisam ocorrer antes do comego da opera-
¢ao. Os planejadores devem realizar essas discussoes
quando tiverem um melhor entendimento da rela-
¢do entre normas culturais, valores e legitimidade
politica, ndo enquanto s6 puderem considerar uma
forma de legitimidade politica — onde apenas uma
forma liberal da legitimidade equivale ao éxito.

Determinar a Legitimidade
Qual forma de legitimidade o povo ira adotar
¢ uma pergunta relevante nas operagdes de
estabilizac¢do e de contrainsurgéncia. Era uma

pergunta que antigamente nao éramos solicitados
a fazer porque as politicas adotadas pelos EUA
sempre decretavam a resposta. Se essa restrigdo
ja ndo esta em vigor, temos uma oportunidade
de fazer mudancas. Os planejadores precisam
entender os varios tipos de legitimidade politica.
Eles devem aprender como identificar a forma
de legitimidade preferida pelo povo. Se houver
uma insurgéncia, precisamos determinar qual(is)
forma(s) de legitimidade a insurgéncia usa. Setores
diferentes da populagéo talvez prefiram formas
diferentes de legitimidade.

Durante uma operagao de contrainsurgéncia,
também precisamos determinar qual forma de
legitimidade politica é apoiada pelos insurgentes.
Estao visando mudar a forma de legitimidade de
modo geral (como de uma legitimidade tradicional
formada sobre uma identidade étnica para uma
construida sobre uma identidade religiosa) ou
estdo simplesmente tentando mudar o regime
(trocando um grupo étnico por outro)? Os Estados
Unidos devem desenvolver um entendimento
profundo da cultura e dos sistemas de valores
de uma sociedade para entender como visar a
legitimidade insurgente ao coopta-la por meio
de concessoes politicas ou outra politica para a
mudanga enquanto as For¢as Armadas se con-
centram na reducao dos chefes principais e das
fontes de apoio da insurgéncia.

Por que isso cabe as Forgas Armadas?
Principalmente porque sdo elas que vao entrar em
contato com um Estado fracassado ou combater
uma contrainsurgéncia. Contudo, de outro ponto
de vista, isso é também nossa tarefa. Embora seja
nossa missao promover as politicas adotadas, tam-
bém é nosso trabalho deixar que os formuladores
de politicas saibam quando estdo pedindo demais
das For¢as Armadas. Nossa doutrina atual parece
muito afastada dos problemas de se criar uma
democracia liberal em uma sociedade tradicional
ja existente. Precisamos ser capazes de informar
os formuladores de politicas quais sdo as expecta-
tivas reais do custo das operacdes, a extensao das
operagdes e a probabilidade de sucesso. Isso ira
requerer um melhor entendimento da legitimidade
politica. Na realidade, muito disso é sociologia,



psicologia e ciéncia politica, mas isso nao significa
que devemos transferir tal responsabilidade para
outra agéncia. O ambiente politico e econdémico
ja mudou. As Forgas Armadas precisam estar

preparadas para lidar com essas mudangas, que
exigem um melhor entendimento dos efeitos da
legitimidade politica nas operagdes de estabiliza-
¢do e de contrainsurgéncia. MR
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O Entendimento Publico da Profissao das Armas

Brandon Robers

“[Quaisquer que sejam seus sentimentos afe-
tuosos para com os homens e mulheres fardados,
para a maioria dos norte-americanos, as guerras
permanecem uma abstragdo. Uma série de noti-
cias distantes e desagraddveis, que ndo os afetam
pessoalmente. Mesmo depois do 11 de Setembro,
na auséncia do servigo militar obrigatério, servir
as For¢as Armadas, para um crescente niimero
de norte-americanos, por mais louvavel que seja,
tornou-se algo para os outros fazerem”.

—Robert Gates, Secretério de Defesa’.

‘A comunicagdo é o verdadeiro trabalho da
lideranga”.
—Nitin Nohria, Reitor da Harvard Business School®

M SETEMBRO DE 2010, o entdo Secretdrio

de Defesa, Robert Gates, fez um discurso

aos estudantes e ao corpo docente da
Duke University sobre a natureza das atuais
For¢as Armadas dos Estados Unidos da América
(EUA), baseadas, exclusivamente, no servigo
militar voluntario®. Na ocasido, ele mencionou,
varias vezes, a crescente desvinculagio entre os
soldados profissionais atuais e a sociedade a qual
servem. Nossas organiza¢des militares ndo sé tém
se tornado mais profissionais; sua composi¢ao
baseia-se em um segmento cada vez menor da
sociedade norte-americana, afirmou o Secretario.
Um estudo citado pelo Secretario, de 2009,
conduzido pela Diretoria de Politicas de
Admissao (Directorate of Accession Policy),
revelou que, em 1988, pelo menos um dos pais
de aproximadamente 40% dos jovens de 18 anos

havia servido nas For¢cas Armadas. Ja em 2000,
essa porcentagem havia caido para 18% e, em
2018, prevé-se que apenas cerca de 8% dos jovens
com a mesma idade terdo um pai veterano,
ou seja, havera uma reducao do contato e da
familiaridade com a vida castrense no ambito
da familia norte-americana®.

O Secretario Gates ndo foi a inica autoridade
governamental a manifestar preocupagdes sobre a
questdo. Em 2010, em seu discurso de despedida,
o Presidente do Comité das For¢cas Armadas
da Camara dos Deputados, o congressista Ike
Skelton, advertiu sobre o que ele percebeu ser
uma “lacuna civil-militar, uma crescente falta
de entendimento entre civis e militares nesta era
de servico militar exclusivamente voluntdrio™.
Essa “lacuna civil-militar” é real e representa um
substancial desafio para as nossas autoridades,
tanto do poder executivo quanto do legislativo.

A existéncia e a importancia de uma “lacuna
civil-militar” tem sido debatida exaustivamente
na literatura académica e na midia popular®.
Concordo que ela existe, mas é natural e inevi-
tavel. Nosso enfoque ndo deve ser o de “fechar a
lacuna’, mas o de mitigar seus efeitos negativos.
Para isso, sugiro um programa amplo de “intera-
¢ao” A formacdo de relagdes pessoais é a chave
para o entendimento cultural, e isso leva as boas
relagdes. O entendimento cultural é o objetivo,
nao a homogeneidade cultural.

O Exército de hoje possui uma variedade de
programas e normas que poderia adaptar para
promover a interagao sem interromper significa-
tivamente suas finalidades propostas. Atualmente,

Brandon Robers, advogado, atua em causas em favor
do Departamento de Justica dos EUA. E bacharel

pela George Washington University e doutor em
Jurisprudéncia pela Georgetown University Law Center.

Sua experiéncia militar inclui a de especialista em
material bélico e Policia do Exército dos EUA. Atualmente,
serve como oficial da Guarda Costeira dos EUA.



nenhuma estrutura unificadora ou coordenadora
vincula esses programas e, na maioria dos casos, os
regulamentos individuais contém uma variedade
de fraquezas essenciais, quando considerados
pela perspectiva da promogdo do envolvimento
cultural.

Este artigo propde um arcabougo para a analise
de programas existentes segundo seu potencial
para promover essa interacao. Além disso, usando
como exemplo o Army Congressional Fellowship
Program (“Programa de Bolsistas no Congresso’,
do Exército dos EUA), este artigo demonstra como
o processo pode funcionar, propondo algumas
mudangas que podem exercer um impacto
imediato, significativo e duradouro nas relagdes
entre o nosso profissional e moderno Exército,
as autoridades publicas e o publico a que serve’.

A tarefa principal é ampliar o envolvimento
com a sociedade de modo direcionado. Como
uma organizagao, o Exército precisa estabelecer
novos pontos de interagdo cultural para substituir
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aqueles perdidos durante a profissionalizagdo da
For¢a nas ultimas décadas. Para tanto, a instituicdo
precisa se empenhar em comunicar aos politicos
e a populacao civil o que realmente significa ser
um integrante da profissao das armas.

A Separacao Cultural

As organizagdes militares sao diferentes de
quaisquer outras institui¢cdes sociais na sociedade
norte-americana contemporanea. Praticamente
todos os socilogos militares modernos vieram a
enxergar as modernas for¢as militares como insti-
tuicdes sociais altamente profissionalizadas®. Em
seu comentario, de 2000, sobre a cultura militar dos
EUA, Edwin Dorn, Walter Ulmer e Thomas Jacobs
observaram que “[d]ado o papel tnico das Forgas
Armadas em administrar a violéncia em nome da
sociedade, uma cultura forte e incorruptivel ndo
¢ apenas importante, mas essencial”®. H4 muito
reconhecemos publicamente, ndo apenas em nossa
cultura popular, mas também nas declaragoes de

gy, i

Convidados cumprimentam os fuzileiros navais durante uma exposicao de aeronaves realizada pela Sec¢do de Relagdes Publicas do Corpo de

Fuzileiros Navais, na Base Aérea Miramar, San Diego, Califérnia, 02 Out 10.
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nossas institui¢des politicas, que as necessidades
da vida militar exigem dinamicas sociais que
sdo distintas das existentes no segmento civil da
sociedade. Por exemplo, na se¢do 571 do Ato de
Autorizagdo de Defesa Nacional para o Ano Fiscal
de 1994, o Congresso declarou: “A vida militar é
fundamentalmente diferente da vida civil” e “a
sociedade militar é caracterizada por suas proprias
leis, normas, costumes e tradi¢des, incluindo
varias limitagdes sobre o comportamento pessoal
que ndo seriam aceitaveis na sociedade civil”*°.

O entdo Secretario de Defesa Robert M. Gates é acompanhado por
cadetes do Programa de Formacao de Oficiais durante visita a Duke
University, Durham, Carolina do Norte, 29 Set 10.

Segundo o psicologo organizacional Edgar
Schein, “A cultura é o que um grupo aprende,
ao longo de um periodo de tempo, a medida
que ele resolve seus problemas de sobrevivéncia
em um ambiente externo e seus problemas de
integracdo interna”''. A cultura que se desenvol-
veu no Exército, e em nossas outras instituicdes
militares, origina-se das exigéncias singulares da
guerra e da sobrevivéncia em combate'?. Tanto os
desafios de sobrevivéncia quanto os de integra¢do
encarados por nossas organizagdes militares sao
fundamentalmente diferentes daqueles enfren-
tados na maioria dos diversos segmentos da
sociedade civil. A menos que pretendamos alterar
fundamentalmente o papel das For¢as Armadas
na sociedade norte-americana, faz pouco sentido
compelir nossas organizagdes militares a alterarem
um aspecto de sua identidade que advém de seu
sucesso no campo de batalha e para ele contribui.

Mesmo que fosse desejavel tentar aproximar as

normas culturais de nossas organizagdes militares
as da sociedade civil norte-americana, ficaria a
duvida sobre quais normas deveriamos escolher.
Os EUA sao uma nagao com grande diversidade
cultural. Embora muitos sociélogos e antropélogos
culturais modernos observem amplas tendéncias
para a assimilagdo e o multiculturalismo, nossa
sociedade é marcada, também, por muitas
subculturas distintas e autossustentdveis'>. O
ponto-chave é que ndo ha uma unica “cultura civil”
nos EUA. Na verdade, o aspecto unificador das
varias culturas civis em comparagdo com nossas
organizagdes militares ¢ simplesmente o fato de
elas ndo serem militares.

Qualquer que seja a cultura civil predominante,
ela provém de um conjunto de necessidades muito
diferentes das que moldaram a cultura do Exército.
O fato de essas culturas serem diferentes nao é o
problema. Em vez disso, ¢ a falta de consciéncia
cultural e de entendimento social que deve ser
a preocupacio principal. Em resumo, a cultura
militar se origina dos imperativos de sobrevivéncia
em combate. Portanto, nao deve ser modificada
apenas para conformar-se mais estreitamente com
a sociedade civil. A cultura civil dos EUA varia
muito dependendo do local, e até seus elementos
compartilhados universalmente nao precisam de
ajuste. Nao é necessario que as culturas se confor-
mem uma a outra; precisam apenas ser expostas
uma a outra, para que uma relacao de confianga
e entendimento mutuos possa se desenvolver.

O entendimento cultural é o objetivo,
ndo a homogeneidade cultural.

A Taxa da Participacao Militar na Vida Publica e
as Relacgoes Civis-Militares

Frank Hoffman descreveu as relagdes
civis-militares como o conjunto de relaciona-
mentos entre quatro setores da sociedade: a
elite militar, as Forcas Armadas em geral, a elite
politica e a sociedade civil dos EUA'. Esse é um
paradigma util. Ele nos permite conceituar as
relacdes com base em seus participantes principais



e discutir opgdes de politicas para abordar desafios
nas categorias de relacionamentos. Por exemplo,
um relacionamento fraco entre a elite militar e a
politica pode originar-se de fatores significativa-
mente diferentes dos envolvidos no contexto da
relagdo entre os militares em geral e a sociedade
civil norte-americana.

A opinido publica ha muito é favoravel as
Forgas Armadas dos EUA; elas superam outras
institui¢des nacionais em pesquisas de percep¢ao
publica'®. Sem maiores andlises, essas pesquisas
podem indicar uma relagao saudavel entre as
For¢as Armadas em geral e a sociedade civil
norte-americana. No entanto, uma opinidao
favoravel sobre uma organizagdo néao indica,
necessariamente, entendimento sobre a cultura
da institui¢ao. As opinides que nao sejam baseadas
em um entendimento pessoal de uma organizagao
sao muito mais suscetiveis aos “ventos politicos”

No ano de 2009, apenas 7,55% da populagao dos
EUA havia servido nas Forcas Armadas'®. Desses
veteranos, 65,2% tinham 55 ou mais anos de idade.
Cento e vinte membros do 111° Congresso haviam
servido nas Forcas Armadas®’.

Embora seja maior que a encontrada entre a
populagdo em geral, essa propor¢ao vem dimi-
nuindo (havia 126 no 110° Congresso). A medida
que esses veteranos forem se aposentando, a
porcentagem dos representantes do Congresso
com experiéncia militar continuara diminuindo.

O nivel de entendimento sobre a cultura militar
moderna talvez ndo seja tao alto quanto possa
parecer a primeira vista, mesmo no ambito de
nossa populagao veterana. A cultura militar que
existe hoje ndo é a mesma que existia ha 40 anos'®.
A percepgao de como é a vida nas Forgas Armadas
para quem concluiu seu servi¢o ha décadas talvez
ndo esteja completamente alinhada com as reali-
dades do servigo militar atual.

As taxas cada vez menores de participacao dos
militares nas esferas publica e politica tém um
efeito complementar entre si, nas atitudes dos
congressistas e do publico no tocante as questoes
e assuntos militares. Muitos fatores influenciam
as decisoes legislativas, entre os quais as exigén-
cias dos eleitores. A partir do momento em que

qualquer distrito eleitoral contenha uma quanti-
dade cada vez menor de cidaddos com experiéncia
militar direta, suas preferéncias com respeito a
politicas talvez passem a ser desconectadas das
realidades da vida militar. Assim sendo, conforme
o nimero de representantes do Congresso com
experiéncia militar diminuir, a tendéncia a promo-
ver e discutir assuntos militares com o eleitorado
provavelmente ird baixar.

Enquanto isso, o ritmo operacional das nossas
Forcas Armadas, especialmente as Forgas terres-
tres, tem aumentado significativamente. Desde a
invasdo do Iraque, em 2003, cerca de 2 milhoes
de soldados e fuzileiros navais foram desdobrados
nas duas zonas de combate'®. Desse total, mais de
790.000 serviram em dois ou mais contingentes
de combate®.

A Guerra Contra o Terrorismo ¢é atualmente
o conflito mais longo da historia dos EUA.
Contudo, em dez anos de combate, menos de
1% da populagao do pais serviu no Iraque ou no
Afeganistdo®'. Esse intenso ritmo operacional
contribuiu para consolidar as distin¢des culturais
entre as sociedades civil e militar dentro de um
pequeno segmento da populacdo dos EUA.

Interacao

O problema principal é de interagdo. Quanto
maior a interagdo de uma pessoa com individuos
de uma outra cultura, melhores serdo suas atitudes
para com esse povo’?. No entanto, o publico em
geral tem poucas oportunidades para estabelecer
relagdes diretas com nossas organizagoes militares,
0 que gera, portanto, reduzidos momentos de
interacao com a cultura militar.

Para a maioria dos norte-americanos, apesar
de sentimentos ternos para com nossos homens
e mulheres das Armas, “a guerra permanece uma
abstracdo, uma série de noticias distantes e desa-
gradaveis, que nio os afetam pessoalmente”*. O
verdadeiro entendimento da cultura militar exige
um ponto de interagdo com organizagdes militares.
A interagdo entre o setor civil e o militar ocorre
de duas formas: por meio do servigo militar ou
pelo contato com integrantes das For¢as Armadas
da Ativa ou da Reserva. Dada a redugao geral



das taxas de participagdo militar, as organizagoes
militares precisam desenvolver ativamente pontos
positivos de interagao entre os atuais militares,
a populacio e as liderangas civis. Para esse fim,
as For¢as Armadas precisam aplicar uma parte
de seus substanciais recursos em esforcos de
sensibilizacdo do publico e promogéo, além das
atividades de recrutamento.

A formagéo de relacionamentos pessoais é
especialmente importante para as organizagoes
militares. Sob condi¢des normais, membros do
publico civil ndo tém a oportunidade de acessar
diretamente os trabalhos das organiza¢des mili-
tares, de avaliar o valor de seus servicos ou de
interagir com seus integrantes. A opinido favoravel
atual sobre as Forgas Armadas advém, em grande
parte, das percepgdes publicas dos militares como
protetores do bem comum e como pessoas admi-
raveis e dignas de respeito. Boa parte da opiniao
publica a respeito das Forcas Armadas talvez venha
danogao de que elas sdo culturalmente singulares
de tal forma que merecem respeito e admiragao.
No entanto, sem contato direto com as Forcas
Armadas (por meio do servi¢o militar ou contato
com integrantes ativos ou da Reserva), a ideia
popular da cultura militar é formada principal-
mente com base nas imagens fornecidas pela midia
e pelas organizagdes de entretenimento. Em anos
recentes, o tratamento dado a carreira militar pela
midia foi muito positivo, embora isso, talvez, nao
seja sempre o caso e possa mudar facilmente com
as inclinagoes politicas.

A visdo favoravel atual ¢ instavel e baseia-se
em sentimentos de patriotismo e no tratamento
positivo dispensado pela midia, e ndo em um
conhecimento verdadeiro das instituicoes. Ao
estabelecer pontos de interagdo pessoal, uma
organizagdo militar oferece ao publico em geral
a oportunidade de formar opinides em primeira
mao, as quais tendem a ser mais duradouras.
Compare o atual apoio popular as For¢as Armadas
com a percepgao geralmente negativa que existia
nos anos 60 e 70, durante a guerra do Vietna.
A opinido favoravel atual sobre as organizagdes
militares esta vinculada a preferéncia contempo-
ranea quanto a politicas, em vez de um sentido

de identificagdo com as proprias organizagoes.

A maioria das institui¢cdes do setor publico tenta
estabelecer e manter um nivel de familiaridade
com seus publicos por meio de atividades tradicio-
nais de promogao, como a divulgagao de relatérios
anuais, a manutenc¢ao de sifes interessantes e
informativos, a publica¢do de boletins de noticias
e a propaganda nas midias impressa, televisiva,
rddio e internet®*. Nesse aspecto, o Exército é
uma organizagao tipica e ja realiza um trabalho
adequado na comunicagdo de suas capacidades
principais®®. No entanto, considerando que a For¢a
nao fornece um bem ou servigo tangivel como faz
a majoria das organizag¢des do setor publico, fica
dificil estabelecer o tipo de relacionamento com
interessados externos que os académicos acredi-
tam ser essencial para a promogio institucional®®.

Sob condi¢des normais, o publico nao é um
consumidor das For¢cas Armadas no sentido
tradicional. Nao existe nenhum ponto de
interagdo, em que um integrante do segmento
civil entre em contato com o Exército a procura
de bens ou servigos. Sendo assim, esse publico
nao tem a oportunidade de desenvolver relagdes
diretamente com a For¢a. Compare o papel
das instituicdes militares com o das principais
organizag¢des de satide publica e de seguranca.
A finalidade principal do servi¢o de satide ou de
uma 6rgao local de seguranga publica talvez seja
semelhante ao das For¢as Armadas (o estabeleci-
mento e manutencao da seguranca publica), mas
os papéis funcionais sao muito diferentes. Um
cidaddo talvez contate um 6rgdo de seguranga
publica ao denunciar um crime ou ao observar
policiais patrulhando seu bairro. Nesse ponto
de interagao, eles tém a oportunidade de avaliar
o valor e a qualidade do servigo prestado e de
estabelecer um relacionamento com a organi-
zagdo e seu representante. Da mesma forma, os
usuarios dos servigos de satde publica interagem
diretamente com a organizagdo (pelo uso dos
servicos comunitarios de saude) e indiretamente
(pela adogdo de recomendagdes de saude espe-
cificas em suas proprias vidas). Estabelecem um
relacionamento e entendem a organizagdo com
base na prépria experiéncia pessoal.



A falta de interagao entre as comunidades militar
e civil é o principal 6bice para a formac¢ido de um
entendimento intercultural entre os grupos. Deve
ser uma prioridade de comando estabelecer pontos
de interagdo positivos, tdo rapida e eficientemente
quanto possivel, com as autoridades politicas civis
e com o publico em geral.

Usando o Arcabouco Existente no Exército para
Melhorar as Relacées Externas

O Exército de hoje possui um significativo e habi-
litado grupo de profissionais de comunicagao social,
que pode ser engajado para planejar e administrar
um programa de desenvolvimento de interagdo
usando as ferramentas ja existentes na instituigao.
Em vez de tentar fazer isso “partindo do zero’, o
Exército deve empenhar-se em criar pontos positivos
de interacdo entrelagando essa meta com fungdes de
programas ja existentes. O pessoal de relagoes publi-
cas deve coordenar e projetar o programa. O Chefe
de Comunicagdo Social deve analisar os programas
existentes para identificar aqueles que o Exército
possa utilizar para o desenvolvimento da interagao.
A Forga deve integrar objetivos de interagdo com as
metas de programas ja existentes sempre que nao
venham a prejudicar significativamente sua fungao
principal.

O processo deve comecar com a identifica¢do
de programas em que a interagdo ja ocorra ou
possa ser desenvolvida rapidamente. Por exemplo,
o Army Congressional Fellowship Program, citado
anteriormente, nomeia oficiais para cargos nos
gabinetes do Congresso, onde trabalham junto a
equipe civil em sua area de especialidade. Além da
func¢ao principal de instruir oficiais selecionados
sobre as atividades do Congresso, o programa
fornece um ponto de intera¢do entre os militares
e as elites politicas.

Uma vez identificados esses programas, deve-
mos caracterizar os possiveis pontos de interacdo
segundo a natureza dos relacionamentos que
eles possam desenvolver. Cada programa se
encaixaria em uma das quatro categorias: elite
militar/elite politica, elite militar/sociedade civil,
militares em geral/elite politica e militares em
geral/sociedade civil.

Apos identificar programas que promovam a
interacdo, a comunidade de comunicac¢io social
deve adotar duas agdes — incorporar iniciativas
de interagao em cada programa como um objetivo
secundario e, em seguida, analisa-lo, visando a
identificar areas a serem modificadas para promo-
ver a interagdo sem prejudicar significativamente
seu objetivo principal. Até que ponto se deve
permitir que os objetivos principais tornem-se
subordinados a promoc¢ao de intera¢do é uma
decisdo de politica, a ser considerada pelo chefe de
Comunicagdo Social e pelo comando responsavel
pelo programa.

O publico em geral tem poucas
oportunidades para estabelecer
relagées diretas com nossas
organizacées militares, o que gera,
portanto, reduzidos momentos de
interacao com a cultura militar.

Por altimo, uma vez modificados os programas
existentes para maximizar a intera¢ao de forma
coerente com seus propositos principais, a area de
comunicagdo social precisa, também, identificar
as categorias de relagdes que ainda apresentam
significativas lacunas de interagao. Nesse sen-
tido, e de acordo com os recursos disponiveis, o
Exército deve desenvolver novos programas para
promover a interagao entre tais grupos, o que
significa um processo mais longo e certamente
mais custoso do que modificar um programa ja
em curso.

Desenvolvimento de Rela¢oes com Autoridades
Politicas

Autoridades politicas, para os fins deste artigo,
sao definidas como os politicos eleitos fora da
cadeia de comando militar. O grupo mais visivel
consiste nos 535 integrantes da legislatura federal
dos EUA.

O Exército interage com membros do Congresso
de duas formas principais: diretamente e por meio
do eleitorado. As relagdes diretas ocorrem em



dois niveis: interagdo entre a lideranc¢a militar
e membros do Congresso e seus quadros, e a
interagdo entre militares em geral e os membros
do Congresso e seus quadros.

Os fatores organizacionais e politicos limi-
tam as relagdes diretas entre congressistas e
comandantes militares a um conjunto restrito
de interessados. As interagdes de estado-maior
$a0 mais importantes porque sdo mais gerais
e menos formais. O Army Congressional
Fellowship Program fornece uma oportunidade
singular para que os militares em geral possam
interagir estreitamente e estabelecer relacio-
namentos com membros do Congresso e seus
quadros — uma oportunidade de interagao
de militares em geral com a elite politica. O
Regulamento do Exército AR 1-202 determina
as politicas e procedimentos relacionados ao
Army Congressional Fellowship Program. O
programa instrui oficiais selecionados sobre
a importéancia da relagdo estratégica entre o
Exército e o Congresso. E um programa com
duragdo de trés anos, que inclui cursar o mes-
trado em Assuntos Legislativos, pela George
Washington University; servir na Assessoria
Parlamentar no Congresso; e ser designado
para o Estado-Maior do Exército ou Conjunto,
para ocupar uma funcao de ligagao legislativa.

Pela perspectiva de desenvolvimento de intera-
¢d0, 0 tempo que os militares passam trabalhando
com congressistas ¢ o mais importante. Embora
a nomeagdo do oficial para o referido programa
seja de trés anos, o tempo de servi¢o no Capitolio
é, geralmente, menos de um ano.

Atualmente, o programa instrui principalmente
oficiais do Exército. Isto ¢, visa a valorizar o
mérito pessoal do oficial em vez de buscar ampliar
as relagdes entre o Exército e o Congresso. No
entanto, devido a interagao pessoal de alto nivel
entre os oficiais envolvidos e a elite politica, os
beneficios dessa interagdo para a Forca talvez
superem os beneficios de desenvolvimento pro-
fissional pessoal. Ao integrarmos a intera¢dao no
propésito do programa e promovermos varias
mudangas em sua estrutura, podemos maximizar
os beneficios da interagdo sem prejudicar sua

finalidade primaria. Nesse sentido, recomendo
as seguintes alteragdes:

® Além de identificar, no ambito dos congres-
sistas, padrinhos individuais para os oficiais, o
Exército deve trabalhar com o Congresso para
estabelecer cargos permanentes nos quadros
profissionais do parlamento, cujo preenchimento
ficaria a cargo da Forga. Isso permitird que uma
quantidade maior de oficiais trabalhe com os
parlamentares anualmente. Em 2011, apenas 24
oficiais receberam bolsas no Congresso. Devemos
aumentar esse numero.

® O programa deve ser ampliado, passando
a incluir a opgdo de servir no Capitdlio sem a
necessidade de cursar o mestrado ou de tratar
especificamente de assuntos legislativos. O
corpo de oficiais do Exército possui uma grande
quantidade de individuos altamente qualificada
para auxiliar os assessores parlamentares civis do
Congresso em outros temas, nao havendo necessi-
dade de se obter a graduagdo formal em assuntos
da Casa. O Exército poderia ajustar o critério de
elegibilidade para incluir outras capacidades de
trabalho nessas posi¢des designadas.

® Devemos abrir o programa a um grupo mais
amplo de oficiais, propondo emendas a politica
de utilizagdao. O Capitulo 5 5-1(d) do AR 1-202
exige que oficiais ndo sejam designados para uma
posi¢ao no Congresso como tltima fun¢ao antes
de seu desligamento do servigo ativo. Essa politica
faz sentido apenas se a preocupagao principal for
a de proporcionar capacidades aos oficiais para
beneficiar o Exército em suas designagdes futuras.
Se modificarmos os objetivos do programa de
modo a incluir o aprimoramento de relagdes e o
compartilhamento de pericia, o desligamento de
um oficial imediatamente depois de uma desig-
nac¢ao ao Capitdlio seria de pouca importancia.

® O Exército possui varias Unidades na area
de Washington D.C. Rotineiramente, o Exército
deveria convidar os congressistas e seus asses-
sores para participarem de eventos promovidos
nessas instalacoes militares. Isso deveria incluir
nao apenas visitas ou inspe¢des, mas também
eventos sociais. Seria mais um esfor¢o para
ampliar as relacdes pessoais, buscando, por meio
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O Sr. Egon Hawrylak (em pé, no centro), representando o Quartel-General da Forca Conjunta-Regido da Capital, Forte Lesley J. McNair,
Washington, D.C., posa com integrantes do Army Congressional Fellowship Program, 13 Ago 10.

da informalidade, a maxima interagao face a
face entre congressistas e militares.

Programas do Exército
Seria importante a criagdo de um escritdrio
no Gabinete do Chefe do Estado-Maior de
Comunicac¢ao Social do Exército para ana-
lisar os programas existentes, no sentido de

identificar possibilidades de interag¢do entre as
duas categorias. Esse escritorio iria caracterizar
os pontos de interagdo existentes e sugerir
recomendagdes para o seu aperfeicoamento.
Dessa forma, finalizando, sugiro que o Army
Congressional Fellowship Program possa ser
alterado para aumentar a interacao sem afetar
significativamente sua finalidade original. MR
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A Instrucao para o Pensamento Critico

Coronel Thomas M. Williams, Reserva do Exército dos EUA

M SUA ANALISE sobre Desenvolvimento

de Lideres e Lideranga no Exército (Army

Leader Development and Leadership), na
edi¢do de janeiro-fevereiro de 2012 da versao
em inglés da Military Review, Ryan Hinds e
John Steele dissertam sobre como muitos dos
comandantes atuais do Exército estdo insatisfeitos
com sua Instru¢ao Militar Profissional (IMP),
especialmente nas dreas do pensamento critico
e da resolugdo de problemas militares. Essa
revelagdo ndo é nova. Uma busca pelo termo
“pensamento critico” no banco de dados da
biblioteca do Army War College (Escola de Guerra
do Exército) resultara em centenas de artigos,
variando de recomendagdes para a mudanca
cultural a sugestdes para o desenvolvimento
da lideranca. Apesar de anos escrevendo sobre
esse assunto, ensinando e muito recomendando
a respeito, ainda permanecem duavidas sobre o
éxito dessa ciéncia.

Para entender a razao disso, tente fazer o seguinte
exercicio de pensamento critico: escolha, aleato-
riamente, dez oficiais, coloque-os em frente a uma
lousa e desafie-os a propor uma boa definigdo para
a palavra “corajoso”. Eles irdo pensar que é facil até
comegarem. A maioria descobre rapidamente que,
apesar do dicionario Webster, as palavras tém um
sentido distinto para cada pessoa (para um jovem
comandante de pelotao de blindados, “corajoso”
tem um significado muito diferente do entendido
por um oficial superior da area financeira), e eles
chegarao a um impasse. Poucos sao capazes de
apresentar uma defesa efetiva de suas ideias ou

de contestar as dos demais colegas com algo mais
do que a simples opinido pessoal. Frequentemente
eles desistem, rendendo-se ao tempo, a maioria ou
a uma voz dominante. Admito que o que foi escrito
acima é um experimento nao cientifico, mas revela
muito sobre como aplicamos as habilidades do
pensamento critico que desenvolvemos ao longo
da nossa IMP. Nosso entendimento comum do
que fazer falha, frequentemente, quando tentamos
aplicar nosso conhecimento em um ambiente do
mundo real.

No artigo citado, Hinds e Steele recomendam
que examinemos o curriculo da IMP do Exército,
acrescentando, casualmente, que se descobrirmos
que o conteudo é relevante e atual, “o processo pelo
qual o transmitimos aos oficiais-alunos serd, entao,
0 motivo mais provavel pelo qual os comandantes
ndo conseguem aprender as habilidades necessarias

para serem efetivos™.

0 Oposto ao Pensamento Critico Honesto

Esses autores tém razdo. O sistema da IMP do
Exército precisa ser aprimorado. Embora professe-
mos ensinar “‘como pensar’, e nao “o que pensar’,
a quantidade de conteudo que apresentamos aos
nossos alunos contribui para impedir esse desen-
volvimento. Se quisermos melhores resultados,
devemos considerar os pensamentos de Hinds e
Steele e mudar a forma como ensinamos.

Uma estratégia melhor para a IMP do Exército
seria adotar uma filosofia educativa que se con-
centre menos no conhecimento e no conteudo
e mais na capacidade de questionar e discutir.

O Coronel Thomas M. Williams comanda a 2° Brigada
orgdnica da Divisao de Adestramento no Atldntico, Newport,
Rhode Island. E integrante do corpo docente da Quinnipiac
University em Hamden, Connecticut, e do Greenfield
Community College em Greenfield, Massachussetts. Possui

o titulo de bacharel pela Boston University e o de mestrado
em Estudos Estratégicos pelo Army War College. Designagoes
anteriores incluem um comando de batalhdo durante a
Operacgdo Iraqi Freedom 2004-2005 e instrutor de Nivel
Intermedidrio para oficiais da Reserva na Nova Inglaterra.



Maj. Jorge I. Medina-Cintron, Exército dos EUA

Pensamento critico significa a capacidade de
formar e defender um argumento usando a razao,
aplicando padroes intelectuais de responsabilidade
epistémica e reconhecendo e defendendo-se contra
falacias logicas quando as identificamos nos outros
€ em nds mesmos.

O argumento nao ¢ um conflito, mas a capa-
cidade de formar uma conclusao légica com
base em um conjunto de premissas; argumentar
significa apoiar uma afirmagao com a razdo. Uma
fonte para os padrdes intelectuais que usamos
para desenvolver argumentos é o famoso livro
Miniature Guide to Critical Thinking (“Pequeno
Guia para o Pensamento Critico’, em tradugao
livre) de Linda Elder e Richard W. Paul, o “Livro
Azul” que a maioria dos oficiais do Exército recebe
em algum momento de sua formagao profissional.

Pense em falacias como sendo os truques
empregados por analistas em programas de entre-
vistas na televisdo ou radio quase todos os dias:
apelos a autoridade ou ao medo, argumentos ad
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Dois oficiais da Guarda Nacional/Porto Rico trabalham em um estudo de caso sobre os paises envolvidos na Crise de Suez, em 1956, usando a
metodologia centrada em fins, métodos e meios durante uma Instrucéo de Nivel Intermediério, Camp Bondsteel, Kosovo, 30 Set 10.

hominem [ataques pessoais], pistas falsas, falacias
do “espantalho” [distor¢ao do argumento de um
adversario], argumentos circulares e chantagens
emocionais. A criagao e pratica de truques desse
tipo (agindo de boa fé pedagdgica) é uma forma
efetiva de desenvolver pensadores criticos, pois
conhecer as armadilhas da légica pode aprimorar
o entendimento de uma pessoa. Considerando que
aldgica é importante para analisar a complexidade,
tal entendimento pode preparar um soldado
para os rigores do atual ambiente operacional
e as necessidades percebidas do “Comando de
Missao” (Mission Command).

Se prestarmos atengdo a nossa doutrina, a
mudanga de pensamento sobre a nossa instru¢ao
profissional é um imperativo estratégico. Hoje
aceitamos como conhecimento geral que opera-
¢Oes militares resistem as regras, chamando-as,
em vez disso, de “esforcos humanos, caracteri-
zados pela adaptacdo mutua e continua do ‘toma
la, da cd, lances e contralances entre todos os

Marco-ABriL 2013 e MiLiTary Review



participantes”®. Todos n6s concordamos que a

guerra envolve a identificagao e resolugao de pro-
blemas mal definidos, em que especialistas podem
discordar — e, com efeito, discordam — sobre a
gama de solugdes. Nesse ambiente operacional, os
comandantes precisam preparar-se para fazer mais
do que simplesmente aplicar a doutrina e seguir as
regras’. A doutrina do Exército — Comando de
Missdao — acolhe essa possibilidade e nos propor-
ciona a liberdade de sermos pouco ortodoxos se a
situagdo justificar isso. A Publicacdo de Referéncia
Doutrindria do Exército (Army Doctrinal
Reference Publication — ADRP) 6-0 estabelece
que a doutrina é “um guia para agdo em vez de
um conjunto de regras fixas’, acrescentando que
efetivos comandantes sabem quando a doutrina,
o treinamento e a experiéncia ja nao se aplicam,
quando eles precisam adaptar-se*. Ndo se trata de
uma declaracio de isenc¢do de responsabilidade
legal; ¢ um apelo ao pensamento critico e honesto.

O problema é que temos um sistema de instrucao
que se apoia em uma abordagem educativa em
que os instrutores sao guias, para que cada nova
turma redescubra as mesmas verdades banais que
as anteriores. Embora seja, em certos aspectos, um
programa ttil, o curriculo de Instrugdo de Nivel
Intermedidario (Intermediate Level Education — ILE)
para majores ¢ um bom exemplo desse processo
de fixagdo de padrdes convencionais e rigidos. Usa
a aprendizagem ativa, com um plano de estudos
dominado por exercicios praticos, discussdes em
grupo, estudo de casos e tarefas escritas. Embora a
maioria dos objetivos de aprendizagem se enquadre
na parte superior da Taxonomia de Bloom (sintese,
andlise e avaliacdo), os oficiais-alunos recebem
notas principalmente com base na forma como
aplicam o conteudo ensinado por seus chefes de
grupo.” Essa férmula é oposta ao pensamento
critico honesto®. Os alunos devem ser capazes de
ir além de simplesmente identificar e avaliar infor-
magoes existentes. Devem estar aptos a formular
e defender hipdteses originais, mesmo quando
tais premissas contrariem a doutrina em vigor. Se
pensamento critico é o objetivo de aprendizagem,
essa flexibilidade mental ndo é apenas prudente,
mas também essencial.

Pressupondo que ensinar empregando o método
de Bloom, centrado em “conhecimento, compreen-
sdo e aplica¢ao’, seja mais facil que desenvolver
0 pensamento criativo e critico e que os oficiais
no escalao operacional sejam capazes de ler
qualquer material necessario (como a doutrina)
para substanciar seu conhecimento de processos
e procedimentos, deve ser aceitavel desenfatizar
o papel da doutrina em nossos programas. Nao se
trata de um apelo para desconsiderar ou descartar
a doutrina como principio. A estrutura serve a um
fim 1til, pois evita a caca de “novidades intelectuais
ou o incentivo a0 comportamento desorientado™.
Contudo, as autoridades no Exército favoraveis ao
desenvolvimento de uma cultura de Comando de
Missdo devem estar cientes de que o pensamento
sistematico em demasia atrapalha o pensamento
critico e criativo. Em um ambiente caracterizado
pela ambiguidade, nossa tendéncia a decompor o
pensamento em hiper-racionalidade talvez nos faga
perder o quadro geral e confundir a compilagao
de resultados com bom juizo®. Os comandantes
devem ser capazes de reunir e sintetizar as partes,
para completar seu entendimento’.

Resposta a Objecao

Os proponentes do curriculo repleto de conteudo
da IMP talvez possam razoavelmente argumentar
que o objetivo do programa ¢ ensinar o entendi-
mento doutrinario a oficiais ligados as diversas
especialidades do Exército e que minha proposta
se desvia muito dessa finalidade. Contudo, a missao
do proprio programa exprime um sentido mais
amplo, declarando que a missdo da Instrugdo de
Nivel Intermediario é “instruir e adestrar oficiais
para serem comandantes adaptaveis, capazes de
pensar criticamente”. Esse debate nao ¢ novo.
Ha 65 anos, ao discursar na Oxford University, a
romancista Dorothy Sayers equiparou nosso método
a aprender a tocar um instrumento musical por
memorizagao. Talvez consigamos tocar muito bem
determinadas cangdes e nos orgulhemos de nosso
bom desempenho, mas isso ndo é o mesmo que
dominar o instrumento e entender musica. Quando
solicitados a tocar uma nova can¢ao, nosso conhe-
cimento limitado nos for¢ara a decorar de novo. Ela



lamentava o fato de a sociedade haver simplesmente
perdido as ferramentas para aprender, de que nos
concentramos demais no contetido estabelecido e
portanto deixamos de ensinar o discernimento®.
Nossa IMP esforga-se para ensinar “como pensar’,
mas artigos recentes, incluindo o de Hinds e Steele,
parecem concordar com Sayers, afirmando, com
efeito, que ainda estamos longe da cultura opera-
cional que necessitamos''.

A defesa do contetido é representativa da cultura
do Exército e tipica da burocracia. Em 2010, o Dr.
James Pierce estudou a cultura do Exército para
buscar evidéncias de que ela era suficientemente
receptiva a essa adaptabilidade. Descobriu que nao,
que estava dominada pela imobilidade e controle,
regras e normas, coordenagao para eficiéncia e
competitividade ferrenha'?. Nio obstante, Pierce
descobriu um forte desejo de construir uma cultura
de Comando de Missao centrada na inovagao e na
criatividade, na aceitagdo do risco e na énfase em
flexibilidade e liberdade de acéo.

Em muitas das grandes organizagdes, o ensino
e a aprendizagem existem para reafirmar o papel
da doutrina na instituicdo, ndo para aumentar o
cabedal de conhecimentos. A protegao do que ja
existe gera uma parcialidade institucional contra
mudancas e, quando confrontada com recomen-
dagoes de reforma, a lideranca de uma organizagao
frequentemente as bloqueia discutindo velhas
verdades de novas maneiras, aceitando e apre-
ciando essas “pequenas heresias aceitaveis”*’.

A filosofia do Comando de Missao
requer que facamos mais do que
aceitar pequenas heresias; exige que

/4

desenvolvamos “hereges”...

A filosofia do Comando de Missao requer que
facamos mais do que aceitar pequenas heresias;
exige que desenvolvamos “hereges”: comandan-
tes capazes de desafiar ideias convencionais para
criar solugoes inventivas em qualquer ambiente
operacional. Uma abordagem educativa baseada
em perguntas ¢ a melhor forma de desenvolver

esses “hereges”, porque utiliza o questionamento,
e os bons questionadores se tornam, inequivo-
camente, os melhores pensadores®. Uma sala
de instrucdo concentrada em perguntas permite
que os oficiais-alunos sempre usem suas proprias
ideias — ndo as de outras pessoas — e empre-
guem a evidéncia para apoiar suas afirmagoes
ou indagag¢des. O ato de perguntar e responder
nao fica apenas entre o aluno e o instrutor,
mas é reciproco entre os demais presentes na
sala. Eles buscam respostas a sua propria falta
de entendimento, lacuna de conhecimento ou
concep¢ao errdnea, e ndo as questdes do instru-
tor'®. Também nao hd respostas erradas, porque
a meta ndo ¢é julgar se uma resposta é correta
ou incorreta. O objetivo é avaliar a qualidade
do pensamento que levou o aluno até ela, o
que exige que apliquemos padrdes intelectuais,
ou seja, que analisemos nosso pensamento,
decompondo-o em elementos distintos para
“aprimora-lo e reformula-lo conforme o necessa-
rio”'°. Entender a necessidade de mudangas exige
que vejamos o pensamento como uma atividade
social, em que os alunos aprendem ativamente
como compartilhar ideias e argumentar, visando
a descobrir a melhor solugéo, e ndo a vencer
um debate'”.

Segundo a autora e psicologa Deanna Kuhn, o
bom pensamento se origina do didlogo em que
as pessoas se engajam para promover suas metas
individuais ou compartilhadas'®. Ela explica que
o bom pensamento decorre do valor percebido
desse pensamento, e que as pessoas buscario a
conveniéncia antes da qualidade, se um grupo
acreditar que o consenso é o mais importante. O
Dr. Irving Janis chegou a conclusdes semelhantes
em 1971. Ele rotulou essa fun¢do como “pensa-
mento de grupo’, mostrando como as normas de
um grupo atrapalham o pensamento critico, com
resultados previsivelmente desastrosos™.

Com muita frequéncia, enxergamos o argu-
mento como sendo algo desfavoravel ao trabalho
em equipe, mas argumentar ndo é o mesmo que
brigar. Estamos acostumados ao argumento
indisciplinado, que mais se parece a uma série de
“mondlogos egocéntricos’, em que os participantes



nao se veem obrigados a modificar suas opinides
em resposta as dos outros®’. Por isso, apenas
toleramos o debate quando ele nao atrasa o
consenso do grupo®'. O argumento habilidoso
auxilia o lider a distinguir entre fato e opinido
e a vincular conclusées as evidéncias enquanto
evita conhecidas armadilhas cognitivas, como
“causa falsa” ou um “apelo a autoridade nao qua-
lificada”?. O argumento ajuda o oficial a ampliar
suas perspectivas e possibilita novas alternativas®.

O argumento ¢ ttil mesmo quando ha con-
cordancia inicial, porque traz a tona perguntas,
obrigando-nos a enfrentar premissas e parcialida-
des ocultas. Ele nao deve concluir com a simples
tolerancia de opinides divergentes — em que todos
“concordam em discordar”. O argumento efetivo
termina com uma sintese de todas as opinioes
e com um entendimento coletivo maior das
dimensdes dos problemas, antes de avangar em
direcéo a identificacdo de solugdes.

Implicacdes para a Lideranca do Exército

Para a filosofia de Comando de Missao, essa
mudanga ¢é essencial, porque os problemas mal
definidos ndo possuem, por natureza, solu¢des
evidentes. A capacidade de um estado-maior de
lidar com as dimensdes de um problema talvez
se prove mais valiosa do que tentar encontrar
uma solu¢do®®. A capacidade de argumentar com
pertinéncia ndo ocorre naturalmente; portanto, é
imprudente supor que os comandantes operacio-
nais irdo simplesmente adquiri-la ao longo de suas
carreiras ou nos bancos escolares. A capacidade
de pensar pertinentemente resulta de treinamento
e prética®.

Se a Instrucao de Nivel Intermediario fosse orga-
nizada em torno do pensamento critico e ndo do
conteudo, os oficiais-alunos necessitariam muito
menos que 300 horas para aprender o exigido
no plano de estudos (em que ha sempre apenas
tempo suficiente para debater algumas pequenas
“heresias” antes que a discussdo sucumba a pressao
para passar para o préximo modulo). Em vez
disso, eles aprenderiam mais sobre a criagdo e o
compartilhamento do conhecimento desenvolvido
por meio da resolugdo de problemas.

Atualmente, os alunos da Escola de Comando
e Estado-Maior participam de um exercicio no
final do curso, com dura¢do de 60 horas, no
qual aplicam o que aprenderam nas primeiras
240 horas. Essa sequéncia estd invertida. Eles
deveriam iniciar o curso com um problema
complexo e com poucas orientagdes sobre ele
(um ambiente ambiguo), recebendo dias — se
ndo semanas — para levantarem hipdteses, pes-
quisarem, aprenderem o conteudo e escreverem
seus raciocinios e conclusoes. Seu orientador
deveria guid-los e cobrar-lhes rigor intelectual
e bom raciocinio. Em particular, eles devem
satisfazer os requisitos minimos de documen-
tacdo de fontes, evidentes nos bons trabalhos de
pesquisa. Os orientadores nunca devem oferecer
solugdes. Estamos buscando um programa
semelhante ao conduzido pela Escola de Guerra
Naval (Naval War College) na década de 1930,
quando comandantes como William Halsey ndo
apenas trocavam ideias, mas também tinham a
oportunidade de pdr a prova “teorias favoritas”
em um ambiente sem restricdes>’.

Estamos buscando um programa
semelhante ao conduzido pela Escola
de Guerra Naval na década de 1930,
quando comandantes como William
Halsey ndo apenas trocavam ideias,
mas também tinham a oportunidade
de por a prova “teorias favoritas” em
um ambiente sem restri¢oes.

Tal programa atenderia a um conjunto mais
diverso de estilos de aprendizagem e tragos
de personalidade. Defender ideias por meio
da discusséo facilitada incentiva o dialogo e
a reflexdo, ndo a aprovacgido ou a vitoria, e os
pensadores reflexivos usam o tempo para pro-
cessar e formular respostas. Até a forma como
o corpo docente exige que os alunos formulem
perguntas para esclarecimento ou contestagao
deve fomentar e melhorar a aprendizagem e o
pensamento critico.



Sgt. James E. Zingg, Exército dos EUA

O Gen Bda Bill Gerety, Comandante do 80° Comando de Adestramento, Reserva do Exército dos EUA, conduz uma apresentagao no Curso de
Comando e Estado-Maior, em Camp Normandy, Grafenwoehr, 29 Jul 12.

Ajustar uma estratégia de ensino a esse ponto
impoe riscos e concessoes, € precisamos estar
prontos para aceita-los ou mitigar seus efeitos.
Por exemplo, ao permitir-se o debate a respeito
das grandes heresias entre os alunos, aceita-se a
possibilidade de que eles, no decorrer dos traba-
lhos durante o curso, cheguem a conclusdo de que
a doutrina atual esta mal formulada ou seja até
desprezivel do ponto de vista epistemoldgico. Um
semindrio talvez desconsidere completamente a
convengao e a doutrina. Esses sao riscos pruden-
tes. O facilitador pode solicitar aos estudantes que
recorram a doutrina para explicar suas razoes
especificas para a rejeigao de partes dela. Quando
solicitados a aplicar as li¢des (ao retornarem
para suas fun¢des designadas), eles terdo um
entendimento mais consistente dos pontos fortes
e fracos da doutrina, e isso pode ser aperfeicoado
durante o uso em campanha. Estardo, também,
mais bem capacitados a identificar circunstancias
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em que seja recomendavel abandonar conceitos
convencionais e criar suas proprias solugoes.

E Perigoso Desconsiderar o Modelo de
Aprendizagem Atual?

Ha, ainda, um outro risco associado a aborda-
gem baseada no questionamento. Alguns alunos
podem concluir um programa de instrugao
militar sem adquirir o conhecimento basico
das operagdes encontrado no atual modelo de
aprendizagem. Isso é improvavel, considerando
as quase 300 horas dedicadas ao estudo e a
aprendizagem. Ainda hd tempo suficiente para
dominar os assuntos fundamentais, e as univer-
sidades que utilizam essa abordagem relatam que
possuir uma plena compreensio do método de
questionamento e reflexdo tem mais valia para
o sucesso do que simplesmente fundamentar-se
em conhecimentos fixos e consagrados®’. Os
alunos se sentirdo mais confiantes e estimulados
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a buscar os conhecimentos necessarios por meio
da leitura e tenderao a avaliar a nova informagéo
por conta prépria. Ainda que se sacrifique algo, o
saldo sera positivo: isto é, formar alunos capazes
de desenvolver o pensamento critico e criativo,
em vez daqueles especialistas em doutrina que se
tornam o que o Professor Greg Foster chama de
prisioneiros da “mente militar”?®.

Apesar dos riscos, ha oportunidades. Trabalhar
com oficiais de todas as Forcas Singulares ¢ uma
boa ocasido para padronizar o significado de
pensamento critico e reforcar a mensagem de que
essa ndo é somente uma atividade desenvolvida
em sala de aula. Independentemente de sua Arma,
Quadro ou Servigo, os oficiais descobrirdo que tal
abordagem ¢ um modelo para todas as interagdes
de estado-maior. Esses militares também terao
grande influéncia no futuro da profissao. Mesmo
se entrarem em “conflito” com seus pares ou supe-
riores mais interessados em respostas faceis ou
racionalizagao do problema em vez de decidir, eles
ainda podem deixar que a imaginagao, a inquirigao
e 0 juizo prosperem onde tenham controle.

Independentemente de como o curso esta estru-
turado, o intento é maximizar o tempo em que
os alunos possam trabalhar juntos, identificando
questionamentos e argumentos, tornando-os mais
confortaveis diante da ambiguidade, reduzindo

também o tempo disponivel para lidar com
processos familiares que ameacem nos levar de
volta ao conforto das velhas verdades.

Ha um pouco de ironia na questdo do que
fazer com o pensamento critico porque o mesmo
aplica-se diante de um problema mal definido,
sem uma solucéo simples. Nao obstante, o impe-
rativo estratégico ¢é claro, e ele exige pensamento
disciplinado, porém “herético”.

A Instrugao Militar Profissional de hoje tenta equi-
librar o conhecimento com o pensamento critico,
mas nao corresponde as expectativas e produz oficiais
bem instruidos em contetido, contudo incapazes de
ver além do “o que é isso”. Nossos oficiais merecem
uma formagdo compativel com as exigéncias do
ambiente operacional atual, uma experiéncia em
que possam antever o que “deve ser”. Uma anedota
originaria do Army War College atribuida espirituo-
samente a um oficial-general descreve o sentimento
dessa escolha: “Pare de enviar oficiais que entendam
o sistema e comece a enviar aqueles que possam
identificar solugdes criativas para problemas nao
previstos”**. Ao adotar um modelo de aprendizado
baseado em perguntas, podemos transformar as
institui¢des de ensino em laboratérios de lideranca
concentrados no desenvolvimento de pensadores
criticos para enviarmos ao general o tipo de coman-
dante operacional necessitado por ele. MR
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Espectro de Qué?

Paul Scharre

As opinides expressas neste artigo sdo exclusiva-
mente do autor.

MA DECADA DE conflito aprimorou
e ampliou nosso entendimento da
guerra. Nosso léxico também precisa
mudar. As operagdes para estabilizar regides

militares, investindo em tecnologias avangadas,
destinadas a enfraquecer a projecdo de poder pelos
Estados Unidos da América (EUA) e eliminar suas
tradicionais vantagens. Os misseis balisticos de
longo alcance, os misseis de cruzeiro antinavio,
os sistemas integrados de defesa antiaérea,
as armas antissatélite e as armas cibernéticas

Fuzileiro Naval dispara um missil Javelin de uma viatura, durante exercicio no Centro de Combate Aeroterrestre do Corpo de Fuzileiros Navais

dos EUA, Twentynine Palms, Estado da Califérnia, 29 Ago 11.

“subgovernadas” e administrar a instabilidade
interna, antes consideradas “operagdes de nao
guerra’ ou “conflito de baixa intensidade’, hoje sao
vistas como guerras que podem incluir o combate
intenso. Ao mesmo tempo, adversarios estatais
sofisticados ampliaram o espectro das operagoes

tém o potencial de complicar os conceitos de
operagdo norte-americanos contra adversarios
que possuam essas tecnologias. Enquanto isso,
atores nao estatais, ndo satisfeitos com apenas
o terrorismo e a insurgéncia como métodos de
combate, buscam armas mais sofisticadas, que os

Paul Scharre serviu na Arma da Infantaria, no 75°
Regimento de Rangers, no Iraque e no Afeganistdo. Integra,
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atualmente, o Gabinete do Secretdrio de Defesa. E bacharel
e mestre pela Washington University em Saint Louis.
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permitam impor novos custos e riscos as For¢as
Armadas ocidentais e frustrar suas tentativas de
conquistar terreno. Essas armas, tradicionalmente
disponiveis somente a atores estatais, incluem
misseis anticarro guiados de precisdo, veiculos
aéreos nao tripulados, sofisticados sistemas
portateis de defesa antiaérea, misseis de cruzeiro
antinavio e foguetes, artilharia e morteiros guiados
de precisao. Os planejadores da Defesa dos EUA
se referem a essas novas ameagas e aos conceitos
norte-americanos para enfrenta-las como
contrainsurgéncia (COIN, na sigla em inglés),
antiacesso/negac¢do de area (A2/AD, na sigla em
inglés) e guerra “hibrida’, respectivamente’.

E preciso revisar e ampliar o espectro ou gama
de operagdes militares, de modo a incluir essas
novas ameagas, enquadrando agdes irregulares
(como as operagoes de COIN, de contraterrorismo
e de estabilizagdo) no “extremo inferior” e os
conceitos de operagao contra-A2/AD no “extremo
superior”. A guerra de mobilidade convencio-
nal, frequentemente denominada “operagoes
de combate de grande porte”, ocupa, hoje, uma
parcela relativamente pequena do espectro de
operagdes. Além disso, a guerra convencional
nao esta situada no extremo superior, e sim no

meio desse espectro dos conflitos. O extremo
superior inclui ameagcas sofisticadas de A2/AD,
cujo enfrentamento requer novas capacidades e
conceitos de operagao norte-americanos (pode-se,
plausivelmente, ampliar essa gama ainda mais, de
modo a incluir o confronto nuclear). Esse espectro
de operagdes novo e revisado varia ndo em nivel de
esfor¢o ou intensidade da violéncia (as operagoes
de COIN podem esgotar recursos enormes e ser
extremamente violentas as vezes), e sim em escala
e sofisticagao das capacidades do inimigo.

0 Léxico Atual

O atual léxico conjunto do Departamento de
Defesa dos EUA néo abarca esse novo e ampliado
espectro de operagdes de modo significativo e
interessante. Segundo a Publicagdo Conjunta
3-0 — Operagoes Conjuntas (JP 3-0 — Joint
Operations), a gama de operagdes militares varia
de “operagdes de resposta a crises e de contin-
géncia limitada” a “operagdes e campanhas de
grande escala™.

A JP 3-0 descreve a gama de operagdes militares
ao longo da dimenséo do nivel de esforco, o que
nao ¢ muito util. A Opera¢ao Enduring Freedom no
Afeganistdo e a estabilizacdo do Iraque sdo, ambas,

Operacoes de Resposta a Crises
e de Contingéncia Limitada

Operacoes e Campanhas
de Grande Escala

Figura 1. Gama de Operacées Militares, Publicacao Conjunta 3-0, Operagoes Conjuntas
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“Extremo Inferior” Varia sequndo a escala e a sofisticacdo das capacidades do adversdrio “Extremo Superior”
Operagoes de COIN,de  Operacoes contraameacas  Guerra de mobilidade Operagdes contra-A2/AD
contraterrorismo e de “hibridas” (isto é, atores  tradicional contra forcas

estabilizacao nao estatais providos de

armas sofisticadas)

militares convencionais

Figura 2. Espectro de Operagoes Revisado

“operacdes de grande escala”. Essas campanhas
consumiram, em certos momentos, os esforgos de
cem mil ou mais soldados em cada um dos dois pai-
ses; duraram anos de conflito continuo; custaram
centenas de bilhdes de dolares; e resultaram em
milhares de mortes de militares norte-americanos
e dezenas de milhares de feridos. Com base em
qualquer parametro razoavel, as guerras no Iraque
e no Afeganistdo sio operagdes de grande escala.
Na verdade, as fases de estabilizacao das guerras
nesses dois paises acabaram exigindo um nivel de
esfor¢o e uma duragdo consideravelmente maiores
que as invasdes que derrubaram seus governos,
ambas as quais levaram apenas algumas semanas,
€ Ndo anos.

As operagoes de estabilizacdo e o combate de
encontro convencional diferem consideravelmente
em termos de Forcas necessarias, adestramento e
equipamentos. Por exemplo, a For¢a que invadiu o
Iraque em 2003 era extremamente bem adestrada
e equipada para derrotar o Exército de Saddam,
mas estava menos preparada (inicialmente) para
os desafios da estabilizagdo e da contrainsurgéncia
que se seguiram. A gama de operagdes militares
apresentada na JP 3-0 ndo faz essa distingao.
Segundo a referida publicagdo, tanto a invasao
inicial do Iraque quanto a campanha de estabili-
zagao, que foi mais longa, sangrenta e dispendiosa,
enquadram-se no extremo direito desse espectro.
Se avaliada com base no nivel de esforco, é discu-
tivel se a invasao inicial do Afeganistao (realizada
por um nuimero reduzido de Forcas Especiais e
agentes da CIA no terreno, além do poder aéreo)
chegou a ser uma operagdo “de grande escala”.
Por estar centrada em nivel de esforgo, a gama
de operagdes militares descrita na JP 3-0 nao
registra diferengas qualitativas fundamentais entre

COIN, conflitos “hibridos”, operagdes militares
convencionais e operagdes contra ameacas de
A2/AD. Todas essas operagoes exigem diferentes
capacidades, métodos e conceitos de operacdo. Um
espectro definido somente por nivel de esfor¢o
nao apreende essas importantes distingdes entre
as operagdes, sendo, em consequéncia, de minima
utilidade.

Extremos Superior e Inferior de Qué?

As operagdes militares variam segundo nivel de
esforco, duracéo, tipo de conflito, tipo de adver-
sario ou muitas outras variaveis. Classifica-las ao
longo de um espectro unidimensional é algo dema-
siadamente simplista e problematico em diversos
aspectos. Nao obstante, “espectro de operagoes”
continua a ser uma util ferramenta heuristica ou
de sintese. Embora os termos “alta intensidade” e
“baixa intensidade” ndo fagam mais parte do léxico
conjunto formal do Departamento de Defesa dos
EUA, muitos militares e funcionarios civis do
setor continuam a empregar “alto” e “baixo” para
referir-se aos extremos de um espectro teérico de
operagOes militares. No “extremo inferior” (ou
“baixo”) desse espectro, estao atividades como
operagdes de COIN, de contraterrorismo e de
estabilizacdo. No “extremo superior” (ou “alto”
encontram-se as operagdes contra ameacas de A2/
AD, que estdo entre os desafios mais sofisticados
que as Forgas norte-americanas talvez venham a
enfrentar.

Explicita ou implicitamente, “intensidade” ¢,
com frequéncia, a variavel com base na qual as
operagdes supostamente variam ao longo do
espectro dos conflitos. Dependendo de quem
esteja falando, “intensidade” pode significar
nivel de esfor¢o, conforme o descrito na JP



3-0, ou grau de violéncia. De qualquer forma,
“intensidade” é uma designa¢do inadequada.
As operagdes irregulares, como operagdes de
COIN, de contraterrorismo ou de estabilizacao,
podem exigir niveis consideraveis de esfor¢o —
em alguns casos, niveis notadamente maiores
que operagdes convencionais de combate
de encontro contra um Estado na disputa
por um mesmo territério. As operagdes de
COIN, de contraterrorismo e de estabiliza¢do
podem ser extremamente violentas. Para o
militar no terreno, que se veja diante de uma
complexa emboscada com fogo de metralha-
doras, dispositivos explosivos improvisados
ou minas e langa-rojoes, pouco importa que
o inimigo esteja vestindo uma farda ou nao.
As agdes a serem tomadas no terreno sao as
mesmas. No Iraque e no Afeganistio, as tropas
norte-americanas participaram de confrontos
sangrentos e intensos nos escaldes grupo de
combate, pelotdo e companhia. Caracterizar
esse tipo de combate como sendo de “baixa
intensidade” vai contra a logica.

As operagdes militares se enquadram,
realmente, ao longo de um espectro que varia
segundo a escala e a sofisticagdo do adversario
enfrentado. No “extremo inferior” desse espectro,
estdo as operagdes de COIN, de contraterro-
rismo e de estabilizagdo. No “extremo superior”,
encontram-se as operagdes contra-A2/AD.
Conforme se passa do extremo “inferior” para
o “superior”, as capacidades do adversario cres-
cem em sofisticagdo tecnologica, adestramento

e poder de aumentar a escala das operagdes
para formagdes de combate coesas organizadas
e maiores.

Curiosamente, o que antes constituia o extremo
superior hoje situa-se no meio do espectro. A
guerra de mobilidade tradicional contra Forgas
Armadas convencionais nao ¢ o desafio mais
sofisticado que as Forgas norte-americanas
possivelmente enfrentem. Os desafios mais sofis-
ticados sdo as ameagas de adversarios providos de
capacidades de A2/AD.

Esse espectro é significativo e util porque sdo
necessarios métodos, capacidades e conceitos
de operagdo distintos para enfrentar adversarios
que se enquadrem em diferentes pontos ao longo
do espectro. As capacidades e abordagens que
sejam uteis contra adversarios convencionais
sao, em geral, insuficientes em ambientes de
A2/AD, onde novas abordagens inimigas visam
a frustrar as modalidades norte-americanas
tradicionais de proje¢do de poder. Embora os
atuais carros de combate, helicopteros, viatu-
ras de combate, cagas, bombardeiros, navios,
navios-aerédromos e satélites dos EUA sejam,
de modo geral, qualitativamente proficientes
para operagdes contra Forcas convencionais, as
operagoes contra-A2/AD exigem novas armas,
como as de ataque a longa disténcia, e novos
conceitos de operagdo, como bases dispersas
e reforcadas, para aumentar a capacidade de
resisténcia a ataques de misseis.

As Forgas inimigas convencionais podem
ser consideradas “subordinadas” em relacido a

Achatamento da curva por meio do reequilibrio das capacidades para enfrentar futuras ameacgas

Provdveis ameacas futuras

i

<

(apacidades norte-americanas tém como atual foco a
guerra convencional

Provdveis ameacas futuras

iy

Enfrentamento de
ameacas "hibridas"

Operagoes de COIN, de
contraterrorismo e de
estabilizacao

Guerra de mobilidade
militares ¢

Figura 3. Reequilibrio das Capacidades do Departamento de Defesa dos EUA
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Forcas militares de Estados-nac¢do avanc¢ados, com
capacidades de A2/AD, mas esse ndo é o caso de
inimigos que conduzam a guerra irregular. [O
termo utilizado pelo autor, lesser includeds, ou
“menores e inclusas’, referia-se, originalmente, a
quaisquer operagdes, durante a Guerra Fria, que
nao o possivel grande confronto com a Uniao
Soviética, segundo Thomas Barnett, e presumia
que a capacidade para tal conflito de grande
escala seria, necessariamente, suficiente para o
enfrentamento de qualquer outra ameaga. — N.
do T.] Quando passamos para o extremo inferior
do espectro, em que os adversarios ndo dispdem
de armas tecnologicamente avangadas nem da
instrucgao, adestramento e organizagdo para
conduzirem o combate aproximado contra Forgas
militares convencionais, eles respondem com o
emprego das “armas dos fracos™: a insurgéncia e
o terrorismo. No lugar de um confronto militar
direto, eles se valem do apoio de populagdes civis
e disfarcam sua movimentagdo em seu meio. O
Departamento de Defesa dos EUA caracteriza essa
modalidade de conflito como “guerra irregular’,
definida da seguinte forma em sua Diretriz
3000.07:

Conlflito violento entre atores estatais e ndo
estatais por legitimidade e influéncia sobre
as populagdes relevantes. A guerra irregular
favorece abordagens indiretas e assimétricas,
embora possa empregar a gama completa de
capacidades militares e de outra natureza,

a fim de enfraquecer o poder, influéncia e

vontade de um adversario®.

A Diretriz 3000.07 compara a guerra irregular
a “guerra tradicional’, sendo esta tltima definida
da seguinte forma:

Forma de guerra entre as Forgas militares
convencionais de Estados, ou de aliancas
de Estados, em que o objetivo ¢ derrotar as
Forgas Armadas de um adversario, destruir
sua capacidade de combater ou conquistar
ou reter territdrio, visando a for¢ar uma
mudanga no governo ou politicas de um
oponente®.

A guerra irregular e a guerra tradicional sdo,
ambas, modalidades de guerra. A tradicional

envolve uma oposi¢ao direta as Forcas militares de
um inimigo em um combate de encontro. A guerra
irregular apoia-se em influenciar populagoes
para a conquista de objetivos politicos, incluindo
estimular a insurgéncia, aterrorizar importantes
grupos populacionais ou enfraquecer a vontade
politica de lutar do inimigo.

Como os tipos de operagdo apresentados
anteriormente variam em escala e sofisticacdo
tecnologica, as operagdes situadas no meio e a
direita no espectro se enquadram, em geral, na
defini¢do de guerra tradicional, ja que se opdem
a adversarios providos de For¢as militares orga-
nizadas. As operagdes no extremo esquerdo do
espectro sao de carater mais irregular, ja que os
adversarios recorrem a abordagens centradas
na populagdo, a fim de compensar sua falta de
sofisticacdo em meios militares tradicionais. Por
sua vez, sdo necessarias abordagens centradas na
populagao, como COIN, para derrota-los.

Em algum ponto entre a insurgéncia e a
guerra convencional esta a “guerra hibrida”, que
¢ uma combina¢do de abordagens irregulares
e tradicionais. O termo “guerra hibrida” tem
sido debatido em diversos foros®. Para fins do
espectro revisado (Figura 2), “guerra hibrida”
diz respeito a operagdes conduzidas por atores
estatais ou ndo estatais que conjuguem abor-
dagens irregulares e tradicionais. Um exemplo
seria a posse, por atores ndo estatais, de arma-
mentos sofisticados normalmente reservados
as Forcas Armadas de Estados-nacao. Essas
tecnologias podem incluir misseis anticarro
guiados de precisdo, sofisticados sistemas
portateis de defesa antiderea, veiculos aéreos
ndo tripulados, misseis de cruzeiro antinavio
e foguetes, artilharia e morteiros guiados de
precisdo. Essas capacidades podem permitir
que atores hibridos resistam a Forgas militares
organizadas em combates de encontro. Ao
mesmo tempo, as comunicagoes estratégicas
destinadas a influenciar as populagdes rele-
vantes constituem aspectos importantes da
guerra hibrida. Derrotar as for¢as do inimigo
no campo de batalha néo é, por si so, suficiente
para conquistar a vitdria.



Impacto do Espectro Revisado

Uma determinada operagdo pode passar por
diversas fases e por varias ou mesmo todas as
partes do espectro dos conflitos. A guerra no
Iraque, por exemplo, comegou como uma campa-
nha militar tradicional contra For¢as organizadas
de um Estado-nagdo, evoluindo, em seguida,
para uma contrainsurgéncia e, mais tarde, para
uma operagao de imposi¢do da paz, que visava a
suprimir uma crescente guerra civil entre sunitas
e xiitas. Por fim, converteu-se em uma missao de
assisténcia a Forgas de seguranga, objetivando
a capacita¢ao das Forgas do governo iraquiano.
Alguns adversarios podem até empregar, simul-
taneamente, taticas e métodos de combate de
diversos pontos no espectro.

As Forgas dos EUA precisam estar preparadas
para a possibilidade de que as operagdes passem, as
vezes de maneira subita e imprevista, de um ponto
para outro no espectro, conforme os adversarios
busquem a modalidade de conflito mais vantajosa
para a consecugdo de seus objetivos. Tanto atores
estatais quanto ndo estatais buscam modernizar
seus equipamentos e taticas militares e desenvolver
capacidades mais a direita no espectro revisado. As
vantagens histéricas em superioridade tecnoldgica
das Forgas Armadas norte-americanas significam
que seus adversarios estatais e nao estatais tenta-
rdo, também, empregar abordagens irregulares
e centradas na populagao, para buscar resolver
conflitos segundo lhes convier, levando populagoes
a virar-se contra os EUA e enfraquecendo sua
vontade de lutar.

Historicamente, os EUA tém sido fortes na
parte intermedidria do espectro dos conflitos,
isto é, na guerra convencional. O extremo superior
do espectro (operagdes contra-A2/AD) é novo,
tendo evoluido conforme os adversarios foram
modernizando suas For¢as militares e concebendo
abordagens inteligentes para se oporem as forcas
norte-americanas. O extremo inferior do espectro
existe ha milénios, mas vem se tornando mais
relevante para as For¢as norte-americanas em
tempos recentes, uma vez que a superioridade
dos EUA na guerra convencional impele os
adversarios a empregar abordagens irregulares,

como a insurgéncia e o terrorismo. As capacidades
norte-americanas, em sua maioria, ocupam o
meio do espectro. O fato de ndo se converterem,
necessariamente, em capacidades em um dos
dois extremos, de A2/AD ou COIN, significa
que a proficiéncia das Forcas norte-americanas
¢ insatisfatoria em ambos.

As adaptagoes e investimentos recentes das Forcas
Armadas dos EUA, incluindo desde Unidades ribei-
rinhas e de Assuntos Civis até o novo bombardeiro
de longo alcance, concentraram-se nos extremos
do espectro. Buscando economia, o Departamento
de Defesa se voltou, recentemente, as capacidades
convencionais situadas no meio do espectro. Por
exemplo, nos ultimos anos, o Exército reduziu seus
meios blindados e de artilharia a fim de abrir espago
para capacidades centradas em COIN, como equi-
pes de assuntos civis ou de apoio de informagao.
Contudo, ainda hd lacunas significativas tanto no
extremo superior quanto no inferior. Conforme as
pressdes or¢amentarias crescerem, o processo de
reequilibrar capacidades por meio da distribuigao
de recursos para os dois extremos do espectro
continuara nao apenas no Exército, como também
nas demais Forgas Singulares.

Nao é um Caso de “Ameaca Subordinada”

Superar os desafios gerados por adversarios
situados em diferentes pontos do espectro requer
capacidades distintas. Os desafios impostos por
adversarios que empregam capacidades menos
sofisticadas e, portanto, abordagens irregulares,
nao sio “subordinados” aos apresentados por
adversarios convencionais ou de A2/AD mais
sofisticados. A modalidade de guerra muda em
termos qualitativos, a medida que nos aproximamos
do extremo inferior do espectro. As For¢as Armadas
dos EUA precisam estar aptas a lidar com todo o
espectro, o qual afeta cada Forga de forma diferente.

As abordagens de A2/AD desafiam os conceitos
norte-americanos tradicionais de proje¢ao de
poder aéreo e maritimo. Por isso, a Marinha e a
Forga Aérea dos EUA precisam concentrar a maior
parte de seus esfor¢os em operagdes em ambientes
de A2/AD. A guerra tradicional contra adversarios
convencionais menos sofisticados é, de modo



geral, “subordinada” a operagdes contra-A2/AD.
Por exemplo, os cagas de quinta geragao podem
desempenhar as mesmas missdes que os de quarta
geragdo. Sua operagdo é consideravelmente mais
cara, porém, o que sugere que se adote uma com-
binacao de ambos os tipos de aeronave, quando
possivel. O mesmo se aplica a navios. Empregar
um contratorpedeiro em uma missdo antipirataria
ou de segurang¢a maritima na qual um barco
patrulha ou uma fragata fossem solugdes aceitaveis
seria uma abordagem excessivamente cara. Uma
mistura de capacidades seria uma forma melhor
de prover os meios de alta qualidade necessarios
para o pequeno numero de missdes extremamente
desafiadoras situadas no extremo superior do
espectro e a quantidade exigida para uma ampla
gama de possiveis contingéncias.

Entretanto, algumas capacidades aéreas e
maritimas situadas no “extremo inferior”, para
a condugdo de operagoes de COIN, contraterro-
rismo e estabiliza¢do e o fornecimento de apoio
as Forgas Terrestres nesses tipos de conflito, ainda
sao necessarias, nao sendo, obrigatoriamente,
“subordinadas” as operagdes enquadradas no
extremo superior. Meios como Forgas ribeirinhas,
assuntos civis maritimos, VANT Predator e
Reaper e aeronaves de ataque leve sdo qualitati-
vamente diferentes de contratorpedeiros, cagas
de quinta geracao e bombardeiros. Embora a
Forca Aérea e a Marinha dos EUA devam ter
como foco principal as ameacas de A2/AD,
alguns recursos devem permanecer dedicados
a missoes de guerra irregular.

O Exército e o Corpo de Fuzileiros Navais dos
EUA encaram desafios distintos. Diferentemente
da Forga Aérea e da Marinha, desafiadas por
conceitos de A2/AD destinados a frustrar as
modalidades norte-americanas tradicionais de
projecdo de poder, as Forcas Terrestres dos EUA
detém vantagens significativas sobre qualquer
exército terrestre inimigo. Seus principais desafios
advém de operagoes de guerra irregular situadas
no extremo inferior do espectro, as quais ndo
sdo “subordinadas” a guerra tradicional, como
aprendemos no Iraque e no Afeganistao. Um
Corpo de Fuzileiros Navais e um Exército voltados,

primordialmente, a guerra tradicional contra
Forgas militares de um Estado-na¢ao nédo serdo
suficientemente competentes em operagdes de
COIN e de estabilizacio para enfrentar adversarios
que empreguem taticas irregulares.

Tanto o Exército quanto o Corpo de Fuzileiros
Navais dos EUA devem estar aptos a conduzir
operagdes centradas na populagdo para estabi-
lizar regides “subgovernadas” e a desenvolver
a capacidade de seguranca de paises parceiros,
permanecendo, ao mesmo tempo, proficien-
tes na manobra de armas combinadas, para
destruir Forgas militares organizadas em um
combate de encontro. O fato de as operagoes de
estabilizagdo e de contrainsurgéncia poderem
durar anos ou décadas representa um desafio
ainda maior para as Forgas Terrestres ao exigir
uma base de for¢as em rodizio. A proficiéncia
norte-americana em opera¢des convencionais
de conquista de terreno, por outro lado, per-
mite que o pais as conclua em uma questao de
meses, se ndo semanas ou dias. Assim, para
que as operagOes convencionais e as operagoes
de COIN/estabilizacdo possam ter o mesmo
peso (porque campanhas convencionais podem
rapidamente se converter em COIN), é preciso
adestrar, equipar e planejar a maior parte das
Forgas Terrestres para estas ultimas.

Para o militar no terreno, que se veja
diante de uma complexa emboscada
com fogo de metralhadoras,
dispositivos explosivos improvisados
ou minas e lanca-rojoes, pouco
importa que o inimigo esteja vestindo
uma farda ou nédo.

Ainda nao sabemos se, para obtermos pro-
ficiéncia em ambos os tipos de operagdo, sera
melhor buscar um ponto ideal entre eles ou
voltar segmentos da for¢a em diregdo a cada
tipo de conflito. Se existe um ponto interme-
didrio entre a guerra convencional e a COIN,
ele consiste na guerra “hibrida” contra atores



ndo estatais providos de armas sofisticadas,
que operam em meio a populagdes civis e
conduzem, simultaneamente, modalidades
irregulares e tradicionais de guerra. Nao basta
adestrar e equipar tropas para o combate contra
Forgas convencionais apenas, pois as opera-
¢oes de estabilizagdo e de COIN nao lhes sdao
“subordinadas”. Entretanto, como as ameacas
hibridas empregam tanto meios tradicionais
quanto irregulares, seu enfrentamento requer a
condugdo simultanea de abordagens centradas
na populagdo e do combate de encontro direto.
Uma Forga Terrestre centrada em ameagas
hibridas, que pudesse destruir For¢as inimigas
e influenciar populac¢des, talvez fosse capaz
de combater ao longo de todo o espectro dos
conflitos, desempenhando tanto operagdes
convencionais quanto operagdes de COIN.

Esclarecimento do Léxico

Para que os profissionais de defesa militares
e civis possam se comunicar efetivamente uns
com os outros, serd preciso dizer o que se quer
dizer. Termos como “alta intensidade” sdo enga-
nosos e confusos e devem ser abandonados. E
simplesmente absurdo classificar como “baixa
intensidade” as longas, sangrentas e custosas fases
de contrainsurgéncia das guerras no Iraque e no
Afeganistao, tanto em termos do nivel de esfor¢o
quanto do grau de violéncia.

Um espectro de operagdes militares que
varie apenas em nivel de esfor¢o ndo é util,
porque néo destaca diferencas qualitativas fun-
damentais entre opera¢des de COIN, guerra
hibrida, guerra convencional e operagdes
contra-A2/AD.

Um espectro que varie em escala e sofisticagdo
das capacidades do inimigo ¢ mais sensato e util
para descrever como os varios tipos de conflito
(de COIN e guerra hibrida a ambientes de A2/
AD) afetam as forcas norte-americanas. Essas
operagdes exigem capacidades, métodos e con-
ceitos de operagdo distintos. As Forcas Armadas
dos EUA sao, historicamente, fortes na guerra
convencional, situada no meio do espectro, mas
capacidades nessa drea nao sao tao uteis em outros
pontos dele. Sendo assim, o Departamento de
Defesa estd achatando a curva de capacidades. A
pasta vem ampliando investimentos nos extremos
superior (A2/AD) e inferior (COIN) do espectro
e, na medida em que restrigdes or¢amentdrias
exigem uma compensagao, assumindo riscos na
area intermedidria.

As crescentes pressdes orcamentarias vém
reduzindo os recursos. Enquanto isso, potenciais
inimigos continuam a modernizar suas capaci-
dades de A2/AD, e a instabilidade em regides
“subgovernadas” continua a ameagar os interesses
dos EUA. Diante dessas condigoes, o reequilibrio
da forga deve continuar. MR
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Colocando o Design em Acao: O Planejamento e a
Arte do Comando em Combate

General (BG) Edward C. Cardon e Tenente-Coronel Steve Leonard, Exército dos EUA

O design ndo é um processo nem uma lista de verificagdo. E uma metodologia de pensamento critico
e criativo, que visa a ajudar os comandantes a entender o ambiente, analisar problemas e considerar
possiveis abordagens, de modo que possam explorar oportunidades, identificar vulnerabilidades e antever

transicoes durante uma campanha.

Publicado originalmente na edi¢do de Mar-Abr
de 2010 (em inglés) da Military Review.

OM A PUBLICACAO da mais recente

edicao do Manual de Campanha 5-0 —

O Processo de Operagoes (FM 5-0 — The
Operations Process), a doutrina do Exército
dos Estados Unidos da América (EUA) esta
na iminéncia da mudanga mais significativa,
possivelmente, em sua metodologia de
planejamento em mais de uma geragdo. Embora
seus métodos comprovados para a condugdo de
um planejamento ponderado tenham mudado
muito pouco desde sua introdugdo, o mundo a sua
volta passou por transformagoes fundamentais de
paradigma, que ameagam invalida-los. Embora
continue a ser um modelo indispensavel para

—FM 5-0, O Processo de Operagoes

os problemas apresentados por um ambiente de
seguranga bipolar, o Processo Decisério Militar
do Exército dos EUA (Military Decision Making
Process — MDMP) nio oferece as ferramentas
cognitivas avangadas necessarias para solucionar os
problemas complexos e mal estruturados comuns
as operacdes contemporaneas. A introducdo
do design no FM 5-0 sana essa deficiéncia na
doutrina, fornecendo, a0 mesmo tempo, uma boa
abordagem para lidar com os desafios inerentes
aos conflitos do século XXI.

O FM 5-0 o define da seguinte forma: “metodo-
logia para aplicar o pensamento critico e criativo
para entender, visualizar e descrever problemas
complexos e mal estruturados e desenvolver
abordagens para resolvé-los™*. Ao contrério do
planejamento formal e detalhado, o design nao é

Quando da publicagdo do artigo original, o General
Edward C. Cardon servia como Subcomandante do U.S.
Army Command and General Staff College, no Centro

de Armas Combinadas, no Forte Leavenworth, Estado
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2009). [E, atualmente, o Comandante da 2¢ Diviséo de
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Subcomandante de Suporte as For¢as dos EUA no Iraque.]

O Tenente-Coronel Steve Leonard, um estrategista do
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of Idaho e o mestrado pela Murray State University e pela
Escola de Estudos Militares Avang¢ados (SAMS). Serviu em
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continental dos EUA, na Europa e no Sudoeste Asidtico.

[BG-Brigadier General, primeiro posto de oficial-general no Exército dos
EUA, cuja antiguidade estad situada entre os postos de Coronel e de Major

General (MG - posto equivalente a General de Brigada, no Brasil). — N.do T.]



um processo, e sim uma abordagem para organizar
as atividades mais conceituais e abrangentes do
comando em combate. E uma atividade iterativa,
que ocorre ao longo do processo de operagoes
“antes e durante o planejamento detalhado, na
preparagdo e durante a execugio e analise”?.

Por que Conduzir o Design?

O design ndo é uma fungdo a ser cumprida, mas
um processo vivo. Deve refletir a continua apren-
dizagem e adaptagdo [...] E dindmico, ao mesmo
tempo que o ambiente e [...] o entendimento do
ambiente sdo dindmicos.

—FM 3-24, Contrainsurgéncia

A doutrina do Exército dos EUA estabelece
uma ténue distin¢ao no planejamento, reconhe-
cendo que ele consiste em dois componentes
separados, mas intimamente ligados: o design, que
representa a parte conceitual do planejamento;
e o planejamento detalhado, conduzido com
métodos formais, como o MDMP ou o Processo
de Planejamento de Operagdes Conjuntas
(Joint Operations Planning Process — JOPP)®.
O design nao é um substituto desses processos
nem se destina a reproduzir alguma etapa do
planejamento detalhado. Em vez disso, vem a
complementar os processos de planejamento
tradicionais (figura 1). Em uma era em que as
operagdes sao normalmente afetadas por um
numero bem maior de fatores que em qualquer
outra época de nossa historia, o design oferece
as ferramentas de pensamento necessarias para
o desenvolvimento de uma compreensao mais

Gravura: Exército mongol em area ao longo do Rio Indo (atual
Paquistao), 1221 d.C. Os mongois eram naturalmente habeis no design
operacional. Expulsaram os turcos de Khwarezmia da regido de Amu
Darya para a India e o Iraque, destruindo aquele império mugulmano.

profunda do contexto da situagio, a identificagdo
das causas subjacentes do conflito e a formulagao
de abordagens flexiveis para soluciona-las*.
Muitos dos conceitos que servem de base ao
design nao sao novos. Ha anos que comandantes
superiores intuitivos utilizam seus principios para
aprimorar seu entendimento do ambiente ope-
racional; formar equipes de individuos seletos,

Planejamento do Exército

Desian Processo Decisério
9 Militar (MDMP)
Papel do Comando em Combate Entender/Visualizar/Descrever Dirigir
Componente do Planejamento Conceitual Detalhado
Abordagem do Problema Enquadrar Resolver
Raciocinio Critico Indutivo Dedutivo
Produto Conceito de Design Plano ou Ordem
Figura 1. 0 Conceito de Planejamento do Exército dos EUA
58 Marco-ABriL 2013 e MiLiTary Review



que lhes auxiliem na analise e assessoramento;
e explorar o didlogo e a avaliacdo de modo a
desenvolver “organiza¢des que aprendem”. A
introdu¢ao de uma abordagem doutrinaria no
FM 5-0 marca a codificagdo de uma metodologia
do design, que complementa e refor¢a uma for-
mulagdo clara e eficaz do comando em combate.
Na ultima década, apareceram outros modelos,
que prometiam otimizar a capacidade da For¢a
em criar solu¢des para os problemas complexos
e mal estruturados que vém se tornando cada vez
mais comuns. As operagdes baseadas em efeitos
(effects-based operations — EBO) valeram-se da
teoria da complexidade e da andlise de sistemas
fechados para oferecer uma visao holistica do
ambiente operacional com suas partes consti-
tuintes inter-relacionadas. Embora a Forca Aérea
dos EUA tenha implantado um modelo de EBO
baseado na complexidade estrutural, ele nao se
mostrou adequado a natureza interativa das ope-
ragdes conduzidas em meio a populagdo. O design
operacional sistémico (systemic operational design
— SOD) tem muitas caracteristicas em comum
com o design, mas sua aplicagdo mostrou-se
demasiadamente complicada e dependente de
um estado-maior para a maioria dos comandantes
operacionais. Embora tenham parecido bastante
promissores, a principio, tanto as EBO quanto o
SOD acabaram sendo rejeitados. Aproveitando e
desenvolvendo as ligdes extraidas desses modelos
anteriores, o design oferece uma metodologia
relativamente simples, que pode ser aplicada em
qualquer escalao e em qualquer situacao.

O design operacional sistémico tem
muitas caracteristicas em comum com o
design, mas sua aplicacdo mostrou-se
demasiadamente complicada.

0Os Objetivos do Design
O raciocinio, visdo de futuro, instinto, experiéncia
e visualizagdo do comandante sdo particularmente
importantes durante o esfor¢o inicial do design,
quando a identificagdo da verdadeira natureza

de um problema complexo e a formulagdo de
uma abordagem para soluciond-lo orientardo o

planejamento e execugdo posteriores”.
—@General James N. Mattis, Comando das Forcas Conjuntas
dos EUA

De modo geral, o design visa a alcangar quatro
objetivos distintos, que sdo essenciais para trans-
formar as condi¢oes do ambiente operacional.
Esses objetivos sustentam a logica cognitiva das
atividades do comando em combate e se refletem
no raciocinio que, mais tarde, orientara o planeja-
mento detalhado. Individualmente, os objetivos do
design sao componentes vitais da aplicagao eficaz
da arte operacional. Coletivamente, sdo essenciais
para minimizar os efeitos da complexidade —
incerteza, acaso e friccdo — sobre as operagoes
em uma era de conflitos persistentes®.

Entender problemas mal estruturados. O
conflito persistente esta na base de nossa visao
do ambiente operacional e apresenta uma
ampla gama de problemas aos comandantes e
seus estados-maiores nas operagdes do século
XXTI’. Entender esses problemas no contexto
do ambiente operacional — sua natureza e suas
caracteristicas centrais — é fundamental ao design
e essencial para o éxito em uma era de conflitos
persistentes. Em termos gerais, esses problemas
vao de simples e bem estruturados a complexos
e mal estruturados®.

Compreender problemas complexos e mal
estruturados é essencial para a minimizagdo dos
efeitos da complexidade sobre operagdes no amplo
espectro. Esse entendimento, obtido por meio
da coopera¢ao no didlogo e na analise, facilita a
aprendizagem e permite que os comandantes ava-
liem melhor os inimeros fatores que influenciam
e interagem com as operagdes. Analisar os com-
plexos inter-relacionamentos entre esses fatores e
sua influéncia nas operagoes é fundamental para
o entendimento, capacitando o comandante a
tomar decisdes melhores em termos qualitativos.

Antever mudangas. Em vez de reagirem ao
desenrolar dos acontecimentos, os comandantes
e estados-maiores utilizam o design para antever
mudangas no problema e no ambiente operacional



e administrar transi¢des antes que ocorram.
Por meio de sua aplica¢do, os comandantes e
estados-maiores consideram potenciais decisdes
e acoes, avaliando possiveis abordagens opera-
cionais para determinar como elas contribuirao
para a obtengdo do estado final pretendido. O
design, por si s6, ndo garante sucesso na previsao
de mudancas nem que alguma agao amistosa va
melhorar a situa¢do. Contudo, ele fornece um
valioso conjunto de ferramentas de pensamento,
para ajudar os comandantes e estados-maiores a
antever mudancgas e a desenvolver, inovar e adap-
tar abordagens. O design iterativo, cooperativo
e focalizado oferece o meio para efetivamente
antever mudancas, aumentando a adaptabilidade
e a agilidade da Forg¢a.

O exercicio do design € inerentemente
continuo e proativo.

Criar oportunidades. A metodologia do design
ajuda os comandantes a por em movimento
acoes que permitam que Forgas amigas atuem
de forma decisiva e direcionada, moldando a
situacdo conforme os acontecimentos se desen-
rolem. O exercicio do design é inerentemente
continuo e proativo; cria oportunidades para
o sucesso ao estabelecer as condi¢des para isso
antes do inicio das operagdes. Também facilita o
Comando de Missao, garantindo que as Forgas
estejam prontas para apossar-se da iniciativa e,
mediante o planejamento detalhado, estejam
continuamente aptas a buscar oportunidades
para explora-la, ao mesmo tempo que protegem
potenciais vulnerabilidades. Isso possibilita que
os comandantes ajam prontamente, conforme
surjam oportunidades, ou se valham do risco
para cria-las, na falta de uma diregao clara.

Reconhecer e administrar transi¢oes. Em
uma era de conflitos persistentes, o Exército
dos EUA requer comandantes versateis, pen-
sadores criticos e criativos que sejam capazes
de reconhecer e administrar a infinidade de
transicdes necessarias para alcangar o éxito.
Em uma situagdo dindmica e complexa, essas

transi¢des nao incluem apenas as de forgas
amigas, mas também as dos adversarios e do
ambiente operacional. Os comandantes e esta-
dos-maiores devem possuir a versatilidade para
atuar em qualquer ponto ao longo do espectro
dos conflitos e a visao para antever e adaptar-se
a transi¢des no decorrer de uma operagdo. O
design fornece as ferramentas cognitivas para
reconhecer e administrar transi¢oes, identificar
e empregar solugdes adaptaveis e inovadoras,
criar e explorar oportunidades, proteger poten-
ciais vulnerabilidades e converter o risco em
vantagem durante essas transigoes.

0 Design e o Comando em Combate
Dada a natureza inerentemente incerta da
guerra, o objeto do planejamento ndo é eliminar
nem minimizar a incerteza, mas estimular agoes
decisivas e efetivas em meio a esta.
—FM 3-07, Operacodes de Estabilizacdo

O comandante ¢ a figura central na condugao
do design. Com sua experiéncia e entendimento,
sua presenca faz-se essencial para contribuir
com orientacdes sabias, uma avaliagdo sensata
e a tomada de decisdes por todo o processo
de operagdes. Sua lideranca e interacdo com o
estado-maior sdo enriquecidas com sua experién-
cia, conhecimentos, carater e intuigao. O design
apoia sua execu¢ao do comando em combate,
fornecendo uma metodologia que contribui
para aumentar o entendimento em situagoes
especialmente dinamicas (figura 2). Da base a
expressdo cognitiva do comando em combate,
refor¢cando a capacidade do comandante para
entender, visualizar e descrever®’. Ajuda os
comandantes e estados-maiores a desenvolver
uma compreensao detalhada do ambiente ope-
racional, a enquadrar o contexto da situagao
e a formular solucgdes efetivas para problemas
complexos e mal estruturados. Proporciona as
ferramentas de pensamento para gerar mudangas,
moldando uma situagao existente rumo a um
objetivo ou condi¢ao desejada.

O éxito na condugédo do design depende de
uma lideranca efetiva e decisiva, que tenha como
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base a participagdo ativa e o continuo didlogo
e colaboragdo. Isso facilita o planejamento
e andlise paralelos e cooperativos e apoia o
desenvolvimento de um entendimento e visua-
lizagao compartilhados, essenciais para se tirar
proveito do pleno potencial de uma organizagao
que aprende. Com a metodologia do design,
o comandante e o estado-maior convertem o
poder intelectual em estado bruto em efetivo
poder de combate.

A inovagdo e a adaptagdo sao vitais para o
comando em combate e estdo entre os princi-
pios centrais do design. O FM 5-0 afirma que a
“inova¢ao implica adotar uma nova abordagem
em rela¢do a uma situacdo cotidiana ou conhe-
cida, enquanto a adapta¢ao envolve adotar uma
solu¢do conhecida e adequa-la a uma situagao
especifica, ou reagir efetivamente a mudangas no
ambiente operacional”®. A formulagéo clara do
comando em combate por meio do design ajuda

o comandante a liderar um trabalho inovador
e adaptavel e guia o processo de operagdes.
O design estimula a aprendizagem continua,
facilitando, ao mesmo tempo, o dialogo ativo e
a colaborac¢ao, imprescindiveis ao entendimento
e a tomada de decisdo ao longo do comando
em combate.

Fundamentos do Design
O ambiente operacional da atualidade apresenta
situagoes tdo complexas que compreendé-las —
quanto mais tentar modificd-las — estd além da
capacidade de um tinico individuo.
—FM 5-0, O Processo de Operagées

Em sua esséncia, o design fornece as ferramentas
de pensamento para melhor entendermos e mini-
mizarmos os efeitos negativos da complexidade
sobre operagdes no amplo espectro. Segundo
Gary A. Klein, pesquisador em psicologia, nos



conflitos persistentes, em que as operagdes em
meio a populagdo sdo a norma, a complexidade
é onipresente; a incerteza, o acaso e a fric¢do sdo
comuns a todos os ambientes operacionais''. A
simplicidade é uma das chaves para a criagdo de
um entendimento compartilhado da situagao,
do problema e da solu¢do. Ela parte de um
referencial em comum, obtido com o continuo
dialogo e colaboragdo — principios centrais do
design. Como no caso de qualquer atividade, esses
principios refletem os fundamentos dos quais
depende o sucesso. No design, os fundamentos
ajudam a fazer frente aos efeitos da complexidade,
ao incentivarem os comandantes a exercer a ini-
ciativa, aceitar o risco e aproveitar oportunidades.

O efetivo exercicio do design

estd fortemente amparado nos
fundamentos do pensamento critico e
criativo.

Aplicar o pensamento critico. O efetivo
exercicio do design esta fortemente amparado
nos fundamentos do pensamento critico e
criativo. O pensamento critico, advindo da
avaliacdo direcionada e refletida e do raciocinio,
estimula a aprendizagem continua, essencial a
adaptacdo no design. O pensamento criativo
estimula a inovagdo ao tirar proveito da ima-
ginagdo, discernimento e novas ideias. Com a
aplicagdo do pensamento critico e criativo, o
dialogo e colaboragdo continuos contribuem
para o desenvolvimento de um entendimento
compartilhado da situa¢ao e do ambiente opera-
cional, aprimorando, a0 mesmo tempo, o carater
frequentemente falho do pensamento individual.
O pensamento critico envolve fazer perguntas
adequadas, colher informagdes relevantes, extrair
conclusodes sensatas e efetivamente comunicar a
esséncia destas aos outros.

Ajuda, ainda, a filtrar o enorme volume de
informagoes e a identificar quais delas sdo as
mais relevantes para a situagdo. Esse é um passo
importante para minimizar o risco associado

com diretrizes que ndo consideram todas as
complexidades do ambiente operacional. O
pensamento critico ajuda a esclarecer diretri-
zes e capacita os comandantes a alcangar um
entendimento matuo da situacdo corrente e do
estado final pretendido.

Entender o ambiente operacional. O entendi-
mento é fundamental para o design. Permite que
os comandantes reconhecam o carater dinamico
do ambiente operacional, para visualizar melhor
os efeitos de suas decisdes e agdes sobre ele. Isso
fomenta um processo decisorio melhor e maior
integracao das operagoes militares com os demais
instrumentos do poder nacional e internacional.
Em um ambiente operacional caracterizado pela
presenca de parceiros conjuntos, interagéncias,
intergovernamentais e multinacionais, tal enten-
dimento ¢é essencial para o sucesso.

Desenvolvé-lo é um processo continuo, faci-
litado pelo didlogo, colaboragéo e circulagdo. O
entendimento nunca sera perfeito, mas reconhe-
cer sua natureza incompleta contribuira para
a identificacao das consequéncias pretendidas
e imprevistas, que possam resultar de esforgos
bem intencionados, ou prejudica-los. Esse
reconhecimento revela o carater dindmico das
interagdes humanas e a importancia de analisar
os fatores que contribuem para o entendimento.
Os comandantes podem obté-lo explorando fontes
e perspectivas variadas e consultando diversas
esferas de conhecimento. O entendimento permite
que o comandante e o estado-maior busquem
e lidem com a complexidade antes de tentarem
impor a simplicidade.

Solucionar o problema certo. Nos ultimos
anos, os processos militares tradicionais de
planejamento detalhado se mostraram espe-
cialmente efetivos na resolu¢ao de problemas,
embora nem sempre do problema certo. A
aplicacdo eficaz do design representa, muitas
vezes, a diferenca entre solucionar o problema
corretamente e solucionar o problema certo.
O design é essencial para a identificagdo e
resolucdo do problema certo. Os comandantes
e estados-maiores o empregam para exami-
nar minuciosamente os sintomas, as tensdes



subjacentes e as causas do conflito no ambiente
operacional. A partir dessa perspectiva, podem
identificar o problema basico com maior clareza
e determinar como melhor soluciona-lo com
planos e ordens viaveis.

Adaptar-se a condigées dindmicas. A inova-
¢do e a adaptacao proporcionam a flexibilidade
que permite que o comandante e o estado-maior
se ajustem a natureza dindmica do ambiente
operacional. Com isso, aproveitam oportuni-
dades efémeras ao rapidamente reconhecerem
e explorarem as decisdes e agdes que levardo a
resultados favoraveis, descartando as demais.
Os comandantes ndo contam em serem capazes
de antever todos os desafios e oportunidades.
Utilizam, em vez disso, a continua avaliagao,
inovacao e adaptagao, para manobrarem cog-
nitivamente em meio as condi¢des complexas e
dindmicas do ambiente operacional. A avaliagdo
incentiva a inovagao e a adaptagao, sendo essen-
cial a metodologia do design.

A adaptacdo requer medidas de efetividade
claramente expressas, as quais, por sua vez,
proporcionam um meio para avaliar o sucesso
e o fracasso, a0 mesmo tempo que revelam
oportunidades para a inovacdo. Normalmente,
isso envolve reenquadrar a situa¢do, de modo a
alinha-la com novas informagdes e experiéncias
que refutem o entendimento existente. Por meio
do enquadramento e reenquadramento, o design
fornece uma base para a aprendizagem e contribui
para a maior clareza de visdo essencial para que
um comandante seja bem-sucedido.

Alcangar os objetivos designados. Expressar
claramente o comando em combate por meio
do design é fundamental para o sucesso em
todos os niveis da guerra. Como afirma Klein:
“Se a conexdo entre estratégia e tatica estiver
clara, a probabilidade de que as a¢des taticas se
convertam em éxito estratégico aumentara con-
sideravelmente”*?. Muitas vezes, é dificil integrar
e sincronizar sequéncias de a¢des taticas para
alcancar um objetivo estratégico, ainda mais no
caso de problemas complexos e mal estruturados.
Por meio do design, os comandantes acionam as
atividades cognitivas que consolidam a ligacao

entre acdes titicas e objetivos estratégicos. A
medida que cresce o entendimento do ambiente
operacional e do problema, a metodologia do
design ajuda a fortalecer esse vinculo entre tatica
e estratégia, promovendo coeréncia operacional,
unidade de esforgo e sucesso estratégico.

A Metodologia do Design

O design tem como foco aprender sobre um
problema desconhecido e explorar esse entendi-
mento para criar uma abordagem ampla quanto a
resolugdo de problemas |[...] Os designers aprendem
sobre o problema por meio do didlogo com o cliente,
questionando continuamente suas proprias pre-
missas e sondando os limites de seu conhecimento.
—Panfleto do Centro de Instrugao e Doutrina TP 525-5-500,
Apreciacdo do Comandante e Design de Campanha

No que diz respeito a aplicagdo, o design
compreende trés atividades ou espagos distintos:
enquadrar o ambiente operacional, que cor-
responde ao espaco do ambiente; enquadrar o
problema, que considera o espaco do problema;
e contemplar abordagens operacionais, o que
determina o espago da solugdo (figura 3). Esses
espacos representam as atividades iterativas e
continuas que produzem, em conjunto, um con-
ceito de design util, que orientara o planejamento
detalhado. Juntas, representam o paradigma de
aprendizagem organizacional, que visa a responder
trés perguntas basicas:

® Em que contexto o design sera implementado
(o espago do ambiente)?

® Que problemas devem ser tratados e em que
se deve atuar (o espago do problema)?

® Como o problema serd solucionado ou
administrado (o espago da solu¢ao)?

Com o exercicio do design, o comandante e
o estado-maior consideram as condigdes, cir-
cunstdncias e fatores que afetam o emprego de
capacidades e recursos, assim como as variaveis
relevantes para a tomada de decisao. Quando os
esforgos iniciais nao geram o entendimento neces-
sario dos comportamentos ou acontecimentos, os
comandantes reenquadram sua compreensdo do
ambiente operacional e do problema. Esse ciclo
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de investigagao ldgica, analise contextual, apren-
dizagem transformadora e sintese ampara-se no
continuo dialogo e colaboragao. Estes ultimos sao
essenciais ao design, conferindo oportunidades para
uma revisao do entendimento ou das abordagens,
conforme o problema e as condi¢des dinamicas do
ambiente operacional continuem a evoluir.

O design é uma metodologia nao linear, que flui
livremente entre o enquadramento do ambiente
e o enquadramento do problema, considerando,
ao mesmo tempo, abordagens operacionais.
Nao ha linhas nitidas que separem as atividades
individuais. Quando se levanta uma ideia ou
questdo, o comandante e o estado-maior podem
aborda-la no espago adequado, mesmo que ela
esteja fora do foco do momento. Conforme forem
adquirindo mais conhecimentos ou derem inicio
a uma nova linha de questionamento, poderao
transferir seu foco entre as atividades, ampliando o
entendimento e aprimorando possiveis abordagens
operacionais para solucionar o problema.

Enquadramento do Ambiente Operacional.

Enquadrar inclui selecionar, organizar,
interpretar e definir uma realidade complexa,
a fim de estabelecer limites para a andlise, o
entendimento e a agdo. O enquadramento
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facilita a geragdo de hipdteses ou de modelos
que demarcam o aspecto do ambiente ope-
racional ou problema em pauta, oferecendo
uma perspectiva a partir da qual problemas
complexos e mal estruturados possam ser mais
bem compreendidos e tratados.

Para desenvolver uma compreensdo mais
detalhada do ambiente operacional, o coman-
dante e o estado-maior se concentram em
definir, analisar e sintetizar as caracteristicas
das variaveis operacionais'’. Isso ajuda na
visualizagdo e descricdo de agrupamentos,
relacionamentos ou intera¢des entre os atores
relevantes e as varidveis operacionais. E uma
importante atividade de aprendizagem, que
normalmente inclui uma analise das variaveis
operacionais e uma avaliagdo da interacdo
dindmica e dos relacionamentos entre os outros
inumeros fatores no ambiente operacional.

Quadro do ambiente. O comandante e o
estado-maior desenvolvem um entendimento
contextual da situag¢do ao enquadrarem o
ambiente operacional. O quadro do ambiente
serve de base para o entendimento no comando
em combate, registrando a histéria, a cultura,
o estado atual e os futuros objetivos dos atores
relevantes no ambiente operacional. Capacita os

Marco-ABriL 2013 e MiLiTary Review



comandantes a prever futuros acontecimentos e
os efeitos de possiveis agdes e decisdes. Explica,
ainda, os atores e os relacionamentos dentro do
ambiente operacional, evoluindo por meio da
aprendizagem continua.

Dentro dos limites do quadro do ambiente,
comandantes e estados-maiores analisam as
orientagdes e diretrizes existentes, descrevem as
condigdes presentes, definem o estado final pre-
tendido e as condi¢des que o apoiam e identificam
relacionamentos e interagdes entre atores relevan-
tes e varidveis operacionais. Analisam os atores
que exercem uma influéncia significativa dentro
do ambiente operacional, com o entendimento de
que atores individuais raramente compartilham
dos mesmos objetivos.

DESIGN EM ACAO

Estado final e condi¢des. O estado final
pretendido consiste nas condi¢des que, se obti-
das, representam o cumprimento da missdo'*.
Como toda operagdo deve se concentrar em um
estado final alcancavel, decisivo e claramente
definido, o éxito depende de uma descricdo
exata dessas condic¢des, as quais podem ser
tangiveis ou intangiveis, militares ou ndo mili-
tares. Podem centrar-se em fatores fisicos ou
psicoldgicos. Podem descrever ou relacionar-se
a percepgoes, niveis de compreensao, coesdo
entre grupos ou relacionamentos entre organi-
zagoes ou individuos. Formam, por fim, a base
para decisdes que garantam que as operagdes
evoluam continuamente rumo ao estado final
pretendido.

QUADRO DO AMBIENTE: QUAL E O CONTEXTO DA SITUACAO?
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do Estado-Maior
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Figura 4. Exemplo de quadro do ambiente
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Atores relevantes. Um ator ¢ um individuo ou
grupo em uma rede social que aja para promover
seus proprios interesses. Atores relevantes dentro
de tal rede podem incluir Estados e governos;
atores multinacionais como coalizdes, aliancas
e agrupamentos regionais; e redes terroristas,
organizagdes criminosas e cartéis. Podem incluir,
também, empresas multinacionais e internacionais,
organizagdes nao governamentais e outros atores
capazes de influenciar a situac¢ao por intermédio
de uma autoridade legitima civil, religiosa ou
militar — ou apesar dela.

Tendéncias e potenciais. Ao desenvolverem
seu entendimento das interacdes e relaciona-
mentos entre atores relevantes, os comandantes
e estados-maiores consideram tendéncias e poten-
ciais em suas analises. As tendéncias refletem
a propensao dos atores relevantes a pensar ou
portar-se de certa maneira. O potencial representa
a capacidade inerente para o crescimento dentro
de um relacionamento especifico. As tendéncias
e 0s potenciais sao importantes fatores a serem
considerados, pois nem todas as interagdes e
relacionamentos apoiam a consecugao do estado
final pretendido.

Enquadramento do Problema

Enquadrar o problema envolve entender e
identificar as causas basicas do conflito, locali-
zando e definindo os problemas fundamentais
a serem solucionados. A atividade comec¢a com
um aprimoramento da avaliacao de tendéncias
e potenciais e com a identificagdo das tensdes
entre as condi¢cdes presentes e as condi¢des futuras
do ambiente operacional. O enquadramento do
problema ¢é utilizado para analisar o potencial
que as variaveis operacionais tém para estimular
a transformacao (ou resistir-lhe) e como a inércia
do ambiente pode ser explorada para a obtengao
das condigoes desejadas.

O quadro do problema. O quadro do problema
aprimora o quadro do ambiente, que expressa as
acoes que alcangardo o estado final pretendido.
Identifica as areas de tensdo e competicdo —
assim como as oportunidades e vulnerabilidades
— que os comandantes precisam abordar para

alcancar o estado final desejado. A tensao reflete
a resisténcia ou friccao entre atores individuais.
O comandante e o estado-maior a identificam
por meio da analise e avaliacao de propensoes,
potenciais e tendéncias no contexto do ambiente
operacional. Identificam motivagdes e interesses
entre os atores, assim como os fatores sociais,
culturais e ideoldgicos que possam influencia-los.

Durante o enquadramento do problema, os
comandantes e estados-maiores buscam identificar
as implicagdes positivas, neutras e negativas das
tensdes naturais entre as condi¢Oes existentes e as
desejadas. Essas tensdes podem ser exploradas para
estimular a mudanca, sendo, portanto, vitais para
transformar as condigoes existentes. Outras tensdes
podem prejudicar a transformacio e devem ser devi-
damente tratadas. Ha, também, tensdes decorrentes
de diferengas em percepgao, objetivos e capacidades
entre os atores relevantes, que sdo intrinsecamente
problematicas, podendo estimular (ou impedir) a
transformagdo. A andlise dessas tensdes, assim como
a sintese dos conhecimentos com ela adquiridos,
ajuda o comandante e o estado-maior a identificar
o problema basico a ser solucionado.

As tensoes podem ser exploradas
para estimular a mudanca, sendo,
portanto, vitais para transformar as
condicbes existentes.

Identificar o Problema. Uma descri¢ao con-
cisa delineia de forma clara e sucinta o problema
ou problematica a serem resolvidos. [lustra como
a tensdo e a competicao afetam o ambiente
operacional e explica como transformar as
condi¢des presentes no estado final pretendido.
A descri¢ao do problema define os requisitos
para a transformagdo, prevendo mudangas no
ambiente operacional e identificando transi¢oes
importantes.

Consideracao de Abordagens Operacionais
As atividades dentro do espago da solucao
conferem foco e estabelecem limites para a



identificacdo de possiveis a¢des, destinadas a
transformar as condi¢des do ambiente operacio-
nal. O estado-maior considera como essas agdes
apoiam a obtenc¢do do estado final pretendido,
criando um quadro ou abordagem conceitual, que
liga as ages potenciais a condi¢des. Contempla,
também, como melhor coordenar tais agdes para
solucionar o problema no contexto do quadro
do ambiente.

A abordagem operacional ¢ uma conceitua-
¢do das agdes que produzirdo as condi¢oes que
definem o estado final pretendido®®. Ao desenvol-
verem a abordagem operacional, os comandantes
e estados-maiores avaliam o cardter direto ou
indireto das interagdes e relacionamentos entre
os atores relevantes e as variaveis operacionais no
ambiente operacional. A abordagem operacional
ajuda os comandantes a visualizar e descrever
combinagdes e sequéncias gerais de agoes, para a
consecugdo do estado final pretendido. Quando
as linhas de agdo forem desenvolvidas e apri-
moradas durante o planejamento detalhado, a
abordagem operacional fornecerd a logica que
servira de base para as combinagdes tnicas de
tarefas, necessdrias para transformar as condigoes
do ambiente operacional.

Iniciativa operacional. O comandante e o
estado-maior identificam, também, ag¢des espe-
cificas que capacitam a For¢a a conquistar e manter
ainiciativa. Buscam oportunidades para explora-la
e reconhecem a probabilidade de consequéncias
ou ameagas imprevistas.

O estado-maior explora os riscos e as oportuni-
dades de agdo identificando tensdes que possam
ser aproveitadas, incluindo as capacidades e
vulnerabilidades dos atores que se oponham ao
estado final pretendido. Pode, entdo, formular
métodos para neutralizar essas capacidades e fazer
uso das vulnerabilidades, em esséncia tirando
proveito da incerteza contra um adversario.

Recursos e riscos. Ao formularem abordagens
operacionais, o comandante e o estado-maior tam-
bém consideram recursos e riscos. O estado-maior
fornece uma estimativa inicial dos recursos neces-
sarios para cada agdo recomendada no conceito
de design. Abordagens criativas e eficientes sao

essenciais para conservar e maximizar os limitados
recursos diretamente controlados pelo coman-
dante. Os riscos sdo identificados e considerados
ao longo da atividade de design. A diretriz de
planejamento inicial trata do risco; explica qual
¢ o nivel aceitavel, necessario para obter, reter
ou explorar a iniciativa, descrevendo, em linhas
gerais, medidas de mitigacao.

Criacao do Conceito de Design

O conceito de design é a conexao entre o design
e o planejamento detalhado. Reflete o entendi-
mento do ambiente operacional e do problema,
descrevendo, ainda, a visualizacdo do comandante
quanto a uma abordagem geral para alcancar o
estado final pretendido. O conceito de design é o
produto proéprio da atividade, incluindo:

® a descri¢dao do problema;

® a intengdo inicial do comandante;

® adiretriz de planejamento inicial do coman-
dante (incluindo a abordagem operacional);

® a narrativa da missao;

® outros produtos criados durante o design
(esquemas, narrativas, etc.).

Os produtos criados durante o design incluem
o texto e os esquemas do ambiente operacional
e do problema, assim como os diagramas que
representam os relacionamentos entre os atores
relevantes e transmitem o entendimento a se¢do
de planejamento. A descri¢ao gerada durante o
enquadramento comunica o entendimento do
comandante em relagao ao problema fundamental,
que o planejamento detalhado visa a resolver. A
intengdo e diretriz de planejamento iniciais do
comandante exprimem o estado final pretendido.
Descrevem, ainda, as agdes potenciais em termos
de tempo, espago e propdsito, que ligam o estado
final desejado a condugao de operagdes no amplo
espectro.

A narrativa da missdo consiste na expressiao
da abordagem operacional para uma missao
especifica. Delineia os efeitos pretendidos para
a missdo, incluindo as condi¢des que definem
o estado final pretendido'®. Segundo o FM 5-0,
a narrativa da missdo “representa a explicagio,
ou descri¢do, da visualizacdo do comandante



para uma missao especifica e forma a base para
o conceito da operagdo, desenvolvido durante o
planejamento detalhado. Uma reflexao explicita da
légica do comandante, ela é utilizada para infor-
mar e instruir os diversos atores relevantes, cujas
percepgdes, atitudes, crengas e comportamentos
sejam pertinentes & operagdo”'’. A narrativa
da missao também é um passo importante no
desenvolvimento de temas e mensagens em apoio
a operacao. Sendo a explica¢do sobre como o
comandante visualiza a missao, representa uma
ferramenta vital para integrar as tarefas de enga-
jamento de informagdes com outras atividades
durante a execucao.

Reenquadramento

O reenquadramento reflete uma mudanga de
entendimento, que leva a uma nova perspectiva
sobre os quadros do problema ou do ambiente.
Normalmente envolve aperfeigoar considera-
velmente ou descartar a descrigdo do problema
que tenha formado a base do conceito de design,
podendo decorrer de mudancas significativas
no entendimento da situagdo, das condigdes
do ambiente operacional ou do estado final
pretendido. Em geral, o reenquadramento é
provocado por um dos trés seguintes fatores:
um acontecimento importante, que cause uma
mudanga significativa ou catastréfica no ambiente
operacional; uma andlise programada, que revele
um problema critico; ou uma avaliagdo que con-
teste o entendimento do problema existente e,
assim, a relevancia da abordagem operacional.
O reenquadramento permite que o comandante
e o estado-maior efetuem ajustes durante todo o
processo de operagdes, assegurando que agdes
taticas permanecam fundamentalmente ligadas
ao estado final pretendido.

O ambiente operacional estd em constante evo-
lu¢do. Portanto, o quadro do problema também
precisa evoluir. Reconhecer quando uma operagio
— ou planejamento — néo esta avangando conforme
0 previsto proporciona o impeto para o reenqua-
dramento. Durante a execugdo, os comandantes
decidem efetua-lo quando as condigdes desejadas
se alteram, ndo sdo atingiveis ou nao podem ser

obtidas com a abordagem operacional existente.
As condi¢oes sempre mudarao no decorrer de uma
operacdo. Isso ¢ algo inevitavel, em virtude da inte-
ragao e relacionamentos entre os atores relevantes
no ambiente operacional. Embora as organizagdes
fiquem fortemente motivadas a refletir e a efetuar
o reenquadramento depois de um fracasso, é
igualmente importante conduzi-lo depois de um
éxito. O sucesso transforma o ambiente operacional
e cria oportunidades inesperadas para se explorar
a iniciativa. Reconhecer e antever mudangas é algo
fundamental ao design e essencial a aprendizagem
continua.

O design representa a mudanca

mais significativa na metodologia de
planejamento do Exército dos EUA em
mais de uma geracgao.

O design representa a mudanga mais significativa
na metodologia de planejamento do Exército
dos EUA em mais de uma geragdo. Oferece as
ferramentas de pensamento que apoiam a capa-
cidade do comandante para entender, visualizar
e descrever, servindo de base para o efetivo
exercicio do comando em combate. O design
contribui para a clara expressdao do comando em
combate, ajudando os comandantes a desenvol-
ver um entendimento detalhado de problemas
complexos e mal estruturados e fornecendo um
arcabougo logico para modificar uma situagdo
existente, de modo a alcangar um objetivo ou
condi¢do desejada. Obtém o sucesso a partir da
inovagao, da adaptagao, do didlogo e da colabo-
ragdo. Fornece a base intelectual que facilita o
planejamento paralelo e cooperativo, apoiando
um entendimento, visualizagdo e aprendizagem
compartilhados por todos os escaldes de comando
e diferentes organizag¢des. Em uma era de conflitos
persistentes, em que o ambiente operacional é tao
fundamentalmente dindmico quanto o elemento
humano que o domina, o design representa uma
mudanga no paradigma intelectual, que posiciona
os lideres para o sucesso no século XXI.MR
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Lideranca Adaptavel no Processo Decisorio Militar

Tenente-Coronel (Reserva) William J. Cojocar, Exército dos EUA

Os comandantes do Exército neste século precisam
ser pentatletas, chefes com vdrias habilidades, que
possam prosperar em ambientes operacionais
incertos e complexos [. . .] comandantes inovadores
e flexiveis, peritos na arte e ciéncia da Profissio das
Armas. O Exército precisa de comandantes que
sejam decisivos, inovadores, adaptaveis, conscientes
culturalmente, comunicadores efetivos e dedicados
ao aprendizado pelo resto de suas carreiras.

—Francis J. Harvey, Secretdrio do Exército, discurso durante

cerimonia de formatura da Escola de Comando e Estado-
Maior do Exército dos EUA'.

Originalmente publicado na edi¢ao November-
December de 2011 da versao em inglés da Military
Review.

S COMANDANTES ATUAIS do Exército

dos Estados Unidos da América (EUA)

aceitaram a lideranca adaptavel como uma
pratica e uma metodologia, integrando-a na forma
pela qual instruimos e preparamos os militares
para enfrentar os desafios do ambiente operacional
contemporaneo. A lideranga adaptavel é uma pratica
aceita, que facilita 0 comando em um ambiente
dificil e variavel, a medida que enfrentamos ameacas
que mudam e desenvolvem suas taticas, técnicas
e procedimentos a uma taxa semanal ou mensal.
Houve vérios avangos nessa pratica nos ultimos oito
anos, com destaque para a doutrina operacional e
de lideranca e o estabelecimento de novos centros
de adestramento para instruir futuros comandantes.
Este artigo examina a doutrina atual do Exército dos

EUA sobre a lideranca adaptavel, focando a teoria
e a pratica relativas ao tema, e recomenda formas
de incorporar as praticas pertinentes no processo
decisorio militar.

O Chefe da Junta de Chefes de Estado-Maior,
General de Exército Martin Dempsey, comentou,
recentemente, sobre a nova doutrina operacional e
de lideranga: “A divulga¢ao recente do Manual de
Campanha 5-0 — O Processo de Operagoes (FM 5-0
— The Operations Process) representa uma grande
mudan¢a no modo pelo qual desenvolvemos
comandantes adaptaveis, com sua introdu¢ao do
processo de Design. O objetivo aqui é desenvolver
comandantes que nao pensem de forma linear, mas
que, em vez disso, busquem entender a complexi-
dade dos problemas antes de tentar resolvé-los. O
Design proporciona aos comandantes a ferramenta
cognitiva para compreender problemas complexos
como parte das responsabilidades do comandante
de Visualizar, Entender, Decidir e Orientar™.

O Gen Dempsey acrescentou ainda: “Estamos
tentando decidir como integrar novos conjuntos de
habilidades para nossos comandantes para enfren-
tar as ameacas hibridas que existem nesses tempos
incertos. O ritmo de mudanca contribui para a
complexidade crescente. [. . .] Estamos buscando
habilidades de pensamento critico e tentando repro-
duzir essas complexidades em nossos cenarios de
treinamento. Queremos desenvolver a capacidade
de adaptagao. Os instruendos de 2015 serao capazes
de facilmente criar e adaptar os ambientes de ades-
tramento virtual para satisfazer suas necessidades
de instrugdo individuais ou coletivas™.

O Tenente-Coronel Bill Cojocar, Ph.D., da Reserva
Remunerada do Exército dos EUA, é integrante da equipe
do Centro de Armas Combinadas para o Programa de
Informacées, Observagéo e Reconhecimento/Comando
de Instrugdo e Doutrina do Exército dos EUA (TRADOC).

E Professor Adjunto na Texas A&M University-San
Antonio e na Wayland Baptist University. Serviu no
Comando Central do Exército dos EUA no Afeganistao.
E bacharel pela Kent State University, mestre pela
Boston University e doutor pela Capella University.



Nossa doutrina atual aborda o significado de
lideranca adaptavel e fornece algumas ferramentas
para ser adaptavel, mas deixa de considerar como
implanta-la no processo decisério militar. Isso é
importante porque este processo ¢ a origem das
operagoes. Para desenvolver e executar planos e
operagoes flexiveis e exercer a lideranga adaptavel,
os comandantes atuais precisam entender onde
e como, no processo decisorio militar, podem
integra-la, aplicd-la e domina-la para enfrentar
ameacas adaptaveis e situacdes mutaveis.

Como se Adaptar ao Ambiente de Ameacas
“Hibridas”

A Divisao de Ameacas do Centro de Armas
Combinadas do Exército dos EUA define a ameaga
hibrida como uma combinacao diversa e dinimica
de Forgas regulares e irregulares e elementos
criminosos, unificados para promover agdes
com efeitos mutualmente benéficos*. O termo
“hibrido” é usado para representar a esséncia da
complexidade da guerra, a variedade de atores
envolvidos e a indistingao entre categorias tra-
dicionais de conflito. As ameacas hibridas sdo
inovadoras, adaptaveis, interligadas globalmente e
em redes e inseridas nas popula¢des locais. Podem
possuir uma ampla variedade de tecnologias
ultrapassadas, adaptadas ou avangadas — pos-
sivelmente incluindo armas de destruicao em
massa. As For¢cas dos EUA precisam preparar-se
para uma gama de conflitos. A nova doutrina
sobre ameagas inclui um componente de Design
operacional chamado operagoes adaptdveis ou
acOes para preservar o poder de um adversario
com capacidades superiores e aplica-lo de forma
adaptavel contra ele proprio®. A meta imediata da
ameaca hibrida é a sobrevivéncia, mas seu objetivo
de longo prazo é a expansdo de sua influéncia.
O objetivo operacional da ameaga hibrida ¢
adaptar-se temporariamente, usando a paciéncia
e adequando téticas, técnicas e procedimentos e
até metas operacionais e estratégicas, para viver
e lutar mais um dia.

No artigo “Beyond the ‘Hybrid’ Threat:
Asserting the Essential Unity of Warfare,”
(“Além da Ameaca Hibrida: Reafirmando a

Unidade Essencial da Guerra”, em tradugao
livre), seus autores reforcam a ideia de que a
lideranga adaptavel é essencial para enfrentar
adversarios atuais e futuros: “Essas [ameacas]
que nao se adaptaram enfrentaram a extingdo
rapida na selva da ordem estratégica global.
Aquelas que conseguem sao entidades ou movi-
mentos que, com base na observagdo continua
de seu ambiente operacional, manobram com
velocidade e agilidade por meio de capacidades
materiais e cognitivas para afetar a determina-
¢do e a psique de outros, a fim de atingir seus
objetivos politicos”®.

A capacidade de mudar de abordagem com
agilidade e velocidade constitui a esséncia
da ameaca futura, bem como da visao do
ex-Secretario de Defesa Robert M. Gates para
as Forcas Armadas dos EUA (de ser adaptavel
no Design organizacional e de campanha, no
desenvolvimento de capacidades e na execu¢ao).
As ameagas futuras irdo adaptar combinagdes
especificas de capacidades cognitivas e materiais
baseadas em uma continua avaliacdo e reavalia-
¢do dos pontos fortes e fracos de outros, exigindo
adaptacdo, experimentacdo e aprendizado
constantes. Essa adaptabilidade ¢ um indicador
da capacidade que um individuo possui para
mudar, a fim de adequar-se a circunstancias
alteradas, e fornece aos comandantes um pouco
mais de flexibilidade perante o desconhecido.
Essa necessidade de adaptabilidade e lideranga
adaptavel indica uma possivel lacuna em nosso
sistema de doutrina’.

A Lideranca Adaptavel Revista

A doutrina atual de lideranca do Exército, o
Manual de Campanha (FM) 6-22, fornece uma
boa defini¢ao para lideranca adaptavel, explorando
a pratica do pensamento criativo, que utiliza
abordagens adaptaveis extraidas de circunstan-
cias prévias ou li¢oes aprendidas, além de criar
métodos inovadores®. O manual estabelece que,
quando as tarefas sdo dificeis, os comandantes
adaptaveis identificam e levam em conta as
capacidades da equipe, observando que, embora
algumas agoes sejam rotineiras, algumas exigem



£
©
Ny
[=)
£
=
o
v
=
©
=
O
e}
(@]
<
>
w
»
e}
°
[}
=
v
=
R}
x
w

Soldados do 3° Regimento de Cavalaria Blindado identificam alvos para treinamento de artilharia de campanha do Exército iraquiano, 20 Out 10.

esclarecimentos do superior e outras representam
novos desafios’. O FM 6-22 fornece algumas novas
ferramentas para adaptabilidade e define o que é
ser um comandante adaptavel.

A adaptabilidade é a capacidade de reconhecer
alteragdes no ambiente, identificar os elementos
essenciais de uma nova situacao e desencadear
mudancas para satisfazer novas exigéncias. A
adaptabilidade é uma mudanca efetiva de com-
portamento em rea¢do a uma situacgdo alterada.

Os comandantes adaptaveis examinam o
ambiente cuidadosamente, determinam as
caracteristicas-chave da situagio e estdo cien-
tes do que necessitariam para desempenhar
no ambiente alterado. Os comandantes extre-
mamente adaptaveis se sentem a vontade ao
entrarem em ambientes desconhecidos, tém a
devida atitude mental para atuar segundo as
ordens de comando de missao em qualquer
organizagdo (FM 6-0) e buscam aplicar habi-
lidades e competéncias novas ou modificadas.

A lideranca adaptavel inclui ser um agente de
mudanga. Isso significa ajudar outros integrantes
da organizacao, especialmente comandantes, a
reconhecer que um ambiente estd mudando e obter
consenso conforme a mudanga esteja ocorrendo. A
medida que o consenso se forma, os comandantes
adaptaveis se empenham em influenciar o rumo
da organizagdo. Usam varios métodos diferentes
para influencia-la, dependendo da urgéncia do
problema'’.

Decidir quando adaptar é tao importante quanto
determinar como fazé-lo. A decisdo de nao adap-
tar em um novo ambiente talvez resulte em um
desempenho deficiente ou no fracasso completo.
Por outro lado, a adaptagdo nao garante que a
mudanga ird melhorar a situagao.

Segundo descreve o Manual de Campanha 6-22,
os comandantes adaptaveis sentem-se a vontade
com a ambiguidade e sdo flexiveis e inovadores.
Estdo prontos para enfrentar os desafios que se
apresentem com os recursos disponiveis. Sao



avidos aprendizes, capazes de lidar com varias
exigéncias, alterar prioridades e mudar de forma
rapida e suave. Enxergam a mudan¢a como uma
oportunidade.

A adaptabilidade tem dois componentes
principais:

® A capacidade de um comandante de identi-
ficar os elementos essenciais necessarios para o
desempenho em cada nova situagdo.

® A capacidade de um comandante de mudar
suas praticas ou sua Unidade ao aproveitar rapi-
damente os pontos fortes e minimizar os pontos
fracos'".

Os comandantes adaptaveis sdo imparciais.
Nao tiram conclusdes precipitadas, estao dispos-
tos a correr riscos e se recuperam de reveses. A
nova doutrina de lideranca do Exército dos EUA
instrui os comandantes sobre como tornar-se
mais adaptavel. Eles precisam aprender a liderar
em diferentes culturas, buscar desafios e explorar
suas capacidades cognitivas para neutralizar os
desafios do ambiente operacional por meio da
resolucéo logica de problemas'?.

...a lideranca adaptadvel é o arcabouco
necessdrio para fechar alacuna e
fazer das aspiracées uma realidade.

Pensamento Adaptavel, Design e o FM 5-0

O Manual de Campanha 5-0 — O Processo de
Operagoes (FM 5-0 — The Operations Process)
aborda a adaptacdo ao concentrar-se no pen-
samento criativo, um processo que envolve a
cria¢do de algo novo ou original quando diante
de problemas velhos ou desconhecidos, que
exijam novas solugdes. O pensamento criativo
produz novos discernimentos, abordagens origi-
nais, perspectivas diferentes e formas inéditas de
conceber e entender as coisas. Os comandantes
consideram as opg¢des para resolver problemas
usando abordagens adaptaveis (extraidas de
circunstancias semelhantes anteriores) ou
inovadoras (ideias completamente novas)"’.
O amplo espectro de opera¢des da atualidade

exige que o planejamento seja integrado e abor-
dado no processo de Design operacional, no
processo decisoério militar e nos procedimentos
de comando de tropa'*.

A inovagdo, a adaptagdo e o aprendizado
continuo sdo principios centrais de Design. A
inovacéo envolve a utilizacao de um novo enfoque
em relacao a uma situac¢do familiar ou conhecida.
A adaptagdo envolve a utilizagao de uma solugao
conhecida, adequando-a a uma situagao parti-
cular ou respondendo efetivamente a mudangas
no ambiente operacional. O Design ajuda os
comandantes a liderar; orienta o planejamento,
preparacdo, execugdo e avaliagdo das operagdes; e
exige comandantes ageis e versateis, que fomentem
o aprendizado organizacional continuo ao mesmo
tempo que se engajam ativamente em repetida
colaboragao e didlogo, que melhorem o processo
decisério em todos os escaldes'®. O Design fornece
um modelo para o enquadramento de problemas e
ferramentas cognitivas para entendé-los e apreciar
suas complexidades antes de tentar resolvé-los. As
ferramentas ajudam os comandantes a reconhecer
e a gerir transigdes, instruindo-os e treinando-os
para identificar solu¢des adaptaveis e inovadoras,
criar e explorar oportunidades e tirar proveito de
riscos em vantagem propria'®. Os comandantes
precisam liderar o aprendizado organizacional,
desenvolver métodos para determinar se é neces-
sario um reenquadramento no decorrer de uma
operacgdo e avaliar e refletir sobre o problema em
questdo"’.

A Pratica da Lideranca Adaptavel

O pioneiro da teoria da lideranca adaptavel,
Ronald Heifetz, da Harvard University, afirma
que a lideranca adaptavel é a pratica de mobilizar
pessoas para enfrentar desafios dificeis e prosperar.
Envolve mudancas que facilitam a capacidade de
prosperar. Tais mudangas se desenvolvem a partir
do passado, que ndo pode ser desconsiderado.
A adaptagao organizacional ocorre por meio da
experimentacio'®.

Heifetz, Alexander Grashow e Marty Linsky
afirmam que a lideranga adaptavel é um processo
repetitivo que envolve trés atividades-chave:



® A observagdo de eventos e tendéncias.

® A interpretagdo deles.

® O planejamento de intervengdes baseadas
nas observacoes'’.

A lideranca adaptavel, portanto, tem trés
partes: observacao, interpretagdo e intervencao.
Os comandantes flexiveis precisam adotar a
mentalidade experimental compromissada com a
intervencao, sem que fique presa a ela. A lideranca
adaptavel consiste em determinacéo e habilidade.
“A habilidade mais importante, e mais subesti-
mada, para o exercicio da lideranga adaptavel é
o diagnoéstico’, que em termos militares equivale
a “analise de missao” e a “andlise de estimativa
atualizada”

Heifetz, Grashow e Linsky oferecem, ainda,
as seguintes recomendagdes para a pratica da
lideranga adaptavel:

® Nao a execute sozinho.

® Vivaavida como um laboratério de lideranca.

® Resista a inclina¢ao de agir rapidamente.

® Descubra o prazer de tomar decisdes
dificeis°.

Os desafios adaptaveis sdo dificeis porque suas
solugdes exigem que as pessoas mudem seus
hébitos. O trabalho adaptavel requer trés tarefas
humanas complexas:

® Identificar o que deve ser preservado de
praticas passadas (ligdes aprendidas).

® Identificar o que descartar das praticas
passadas.

® Criar novas solugdes, partindo do que se tem
de melhor das praticas passadas®'.

Quando comandantes compreendem as
aspiragdes de sua organizagdo — as inovagdes
e 0 progresso que querem atingir — e exigem
respostas além das capacidades atuais, a lideranca
adaptavel é o arcabougo necessario para fechar
a lacuna e fazer das aspiracoes uma realidade®”.
Proporciona um método disciplinado para fazer
mais sobre o que se considera mais importante®”.

A Lideran¢a Adaptavel e o Processo Decisdrio
Militar
Entender a lideranca adaptavel é importante,
mas integra-la no processo decisério militar

¢ um desafio. Nao ha muitas fontes sobre o
assunto. Sdo apresentadas a seguir algumas
recomendagdes a serem consideradas durante
o processo decisorio militar:

Passo 1: Recebimento de missdo. Receber
de um quartel-general a ordem para uma nova
missdo é o chamado recebimento de missdo. Os
comandantes sdo responsaveis pelo fornecimento
de uma orienta¢do inicial e do prazo alocado.
Dependendo da complexidade da situagéo, eles
podem iniciar as atividades de Design antes ou
simultaneamente com o processo decisorio militar.
Como especificado pelo FM 5-0, os comandantes
podem escolher conduzir o Design para ajuda-los
a entender o ambiente operacional, enquadrar o
problema e considerar abordagens operacionais
para administra-lo ou resolvé-lo.

Por que os comandantes relutam em conduzir
o Design? E porque ndo entendem em que ele
consiste? E porque é um processo demorado? Ou
é porque confiam que tém um bom entendimento
do verdadeiro problema e nao precisam desper-
digar tempo tentando valida-lo?

Qualquer que seja o caso, o Design proporciona
uma plataforma ideal para dar inicio ao pensa-
mento adaptavel, ao modelar o enquadramento
inovador e adaptavel de problemas. O Design
fornece aos comandantes as ferramentas para
entender os problemas e suas complexidades antes
de tentar resolvé-los. Ao reservar um tempo neces-
sario para esse valioso exercicio, ajuda-se a formar
habilidades de lideranga adaptavel, instruindo-os
e treinando-os para identificar solugoes adaptaveis
e inovadoras, criar e explorar oportunidades e
tirar proveito de riscos em vantagem propria.
O tempo investido no processo de Design ¢ um
passo valioso para entender a ameaga, o ambiente
e como encarar os dois com planos e operagdes
adaptaveis.

Passo 2: Analise de missao. O comandante e
o estado-maior conduzem a analise da missdo
para melhor entenderem a situacao e o problema
e identificar o que o comando precisa cumprir,
quando e onde fazer isso e, o mais importante,
por que — o propdsito da operagdo. A analise da
missdo € o passo mais importante no processo



decisério militar, porque nenhum planejamento
subsequente pode resolver um problema se o
comandante e o estado-maior ndo o compreen-
derem antes. A analise da missao permite que os
comandantes visualizem a opera¢ao e descrevam
como ela se desenvolvera de acordo com a
Inten¢ao do Comandante e com suas orientagoes
para o planejamento®*. A anélise de missdo é um
dos passos mais importantes para a integragao
da lideranca adaptavel. Até que ponto somos
adaptaveis, flexiveis e ageis? Somos inflexiveis
em nossas taticas, técnicas e procedimentos,
reagindo continuamente a ameaga, ou somos
preventivos, proativos e ageis? Embora nao
especificadas na doutrina do Exército, as duas
ferramentas a seguir sdo valiosas para facilitar
a adaptabilidade: a analise dos pontos fortes e
fracos, oportunidades e ameacas; e a analise
das Forgas. Da mesma forma, o estado-maior
deve observar, analisar, entender e interpretar
tendéncias (analise de padroes).

Exército dos EUA

LIDERANCA ADAPTAVEL

Passo 3: Desenvolvimento da Linha de A¢ao
(L Ag). Este passo gera opgdes para a analise
e comparac¢do subsequentes, para satisfazer
a inten¢do e orientagdes de planejamento do
comandante. Os planejadores usam a defini¢do
do problema, missdo, intencao do comandante,
as orientagdes para o planejamento e os resulta-
dos da analise da missao para desenvolver linhas
de acdo. Frequentemente, os estados-maiores
desenvolvem uma ou duas linhas de agao que
sdo diametralmente opostas em seus méto-
dos para resolver o problema. Muitas vezes,
os estados-maiores recebem instrucao de
desenvolver uma terceira linha de a¢do que,
normalmente, serve como uma op¢ao descar-
tavel. O planejamento deve contemplar uma
linha de agdo proativa e preventiva como uma
forma de injetar adaptabilidade no processo
decisério militar. O critério “adaptavel” serve
como fator a ser considerado para validar a
linha de agéo. Claro, precisamos treinar nossos

O entdo Chefe de Estado-Maior do Exército, Gen Ex Martin E. Dempsey, dirige a palavra aos militares norte-americanos durante uma visita ao
Camp Liberty, Iraque, 19 Abr 11.
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Determinar quais praticas sao
essenciais para o futuro e quais
representam obstaculos

Conduzir experimentos
inteligentes e testar
novas praticas

Integrar novas praticas,
alinhar pessoas por toda a
organizacao para executa-las

Introducao a Adaptacao Organizacional.

estados-maiores para entender qual é o cri-
tério de selecdo e como aplica-lo em termos
quantificaveis.

Passo 4: Analise da linha de ac¢ao (jogo da
guerra). Este passo permite que comandantes e
seus estados-maiores identifiquem dificuldades e
problemas de coordenacdo, bem como as provaveis
consequéncias das a¢oes planejadas ou considera-
das™. As decisoes centradas em ameagas, proativas
ou reativas, e agoes, reacoes e agcdes contrarias
adaptaveis tendem a resultar em uma analise
dinadmica da linha de a¢ao. A avaliacdo de riscos
deve também ser considerada. Estamos desafiando
os limites do risco? Estamos dependendo de um
nivel de risco baixo a moderado, ou moderado a
alto, durante o jogo da guerra? A analise da linha
de agdo (jogo da guerra) pode se tornar um exer-
cicio extremamente adaptavel se o estado-maior
desenvolver um linha de acéo flexivel, testa-la no
jogo da guerra, integrar os resultados e avalia-los.
Esse passo do processo decisdrio militar é a etapa

experimental, durante a qual o estado-maior testa
as intervencades.

Passo 5: Comparac¢ao das linhas de a¢ao. Este é
um processo objetivo destinado a avaliar as linhas
de agdo conforme critérios estabelecidos pelo
comandante e seu estado-maior, servindo para
identificar seus pontos fortes e fracos e permitir
que o comandante selecione a L A¢ com a maior
probabilidade de sucesso, para desenvolvé-la em
um plano ou ordem de operagdes®®. O uso de
critérios de avaliagao e selecdo voltados a adap-
tabilidade para comparar linhas de agdo introduz
essa caracteristica no processo decisorio militar.

Conclusao
A lideranca adaptavel é uma pratica aceita,
que facilita o comando em um ambiente dificil e
variavel, em que enfrentamos ameagas adaptaveis
e “hibridas”, que mudam e desenvolvem taticas,
técnicas e procedimentos no amplo espectro dos
conflitos. MR
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Rompendo Barreiras a Ascensdo Profissional da
Mulher Militar: Um Argumento de Seguranca
Nacional em Defesa da Plena Integracao de Género

no Exército dos EUA

Major Jacqueline S. L. Escobar, Exército dos EUA

Artigo Vencedor do Concurso DePuy 2012 de
Artigos Militares

Em 24 de janeiro de 2013, o entdo Secretdrio de
Defesa Leon Panetta revogou a proibigdo de que
as mulheres sirvam em Unidades de combate nas
Forcas Armadas dos EUA.

M JUNHO DE 1975, um jovem cadete
Eda Academia Militar de West Point, junto

com seus colegas de turma, foi promovido
ao posto de segundo-tenente no Exército dos
Estados Unidos da América (EUA). Depois de
passar quatro anos correndo na cadéncia das
cangoes sobre os Airborne Rangers e tendo, como
mentores, oficiais com distintivos dessa Unidade, o
cadete optou pela Arma da Infantaria. Mais tarde,
concluiu o Curso Bésico para Oficiais de Infantaria
e o Curso de Comandos (Rangers) e comandou,
com sucesso, tropas nos niveis tatico e operacional.
Atuou, por alguns anos, como mentor de cadetes
na Academia Militar, antes de assumir o comando
de um Batalhdo Aeroterrestre e de uma Brigada
no Forte Bragg, no Estado da Carolina do Norte.
Tornou-se, mais tarde, comandante de todas as
Forgas dos EUA no Iraque. Esse aluno da turma
de 1975 é o General Lloyd Austin, ex-Vice-Chefe
do Estado-Maior do Exército dos EUA'.

Apenas cinco anos depois de Austin, uma
outra pessoa formou-se pela Academia Militar
de West Point. Acompanhou as mesmas cangdes
de corrida, teve muitos dos mesmos oficiais de
Infantaria como mentores e desejou, também,
ingressar naquela Arma. Durante seus estudos
na Academia, empenhou-se em adquirir expe-
riéncia e adestramento de Infantaria, concluindo
o Curso de Operagoes na Selva, no Panama, e o
de Paraquedista, no Forte Benning. No entanto,
a opgdo de ingressar na Arma de Infantaria nao
estava aberta a Lillian Pfluke. Impedida de inte-
grar a Arma de sua preferéncia por ser mulher,
decidiu-se pelo Quadro de Material Bélico.
Embora manutengdo nao fosse sua primeira
opgdo, enfrentou com grande sucesso o desafio
de comandar soldados. Da mesma forma que o
General Austin, a competéncia e a capacidade
de lideranca de Pfluke lhe permitiram avangar
na carreira de oficial e destacar-se em todas as
fungbes de comando que ocupou. Mesmo sendo
oficial de manutengdo, mantinha a meta pessoal de
comandar tropas de combate. Entretanto, a medida
que foi sendo promovida, ela foi se dando conta
de que ndo seria possivel realizar aquele sonho,
por ser mulher. Refletindo sobre essa constatagao,
Pfluke disse: “O Exército se contentava em escolher
homens menos qualificados no lugar de mulheres

A Major Jacqueline S. L. Escobar é professora do
Departamento de Ciéncias Sociais da Academia Militar
dos EUA (USMA). Possui os titulos de bacharel em
Politica Norte-Americana pela USMA e de mestrado

em Administragdo Publica pela Columbia University.
Serviu no 27° Batalhéo de Apoio de Brigada, 49 Equipe
de Combate de Brigada, 1 Diviséo de Cavalaria, em
Mosul, no Iraque, e no Forte Bliss, Estado do Texas.



mais qualificadas para os principais cargos de
comando, em funcao de fatores politicos e de uma
postura profundamente arraigada e antiquada. Na
verdade, a Forga estava lutando desesperadamente
para poder agir assim. [...] Eu queria jogar no
time principal e contribuir como titular”?. Assim,
a Major Pfluke tomou a angustiante decisdo de
solicitar sua transferéncia para a Reserva em 1995.
A falta de mulheres nos escaldes de comando
mais elevados é mais uma questdo de efetividade
do que de injustiga. O Exército sai perdendo ao
relegar mulheres como Lillian Pfluke ao papel de
“gandula” quando poderiam ser “capitaes do time”
e coordenar as jogadas.

O estimulo para redigir este artigo surgiu
de duas disciplinas sobre lideran¢a que cursei,
como aluna de pds-graduagdo na Universidade de
Columbia, em Nova York. Em ambas, examinei
como a diversidade em 6rgaos decisorios leva a
melhores decisdes e como as organizagdes com
uma porcentagem maior de mulheres em seus

Exército dos EUA, Sgt Russell Klika

MULHERES NO COMANDO

conselhos de administra¢do apresentam, siste-
maticamente, um desempenho superior. Entre
as leituras obrigatdrias estava o relatério compa-
rativo sobre lideranca feminina, produzido pela
organiza¢do White House Project. O documento
analisa varias profissdes nos EUA, avaliando cada
uma com base na inclusdo da lideran¢a feminina.
Nenhum setor analisado saiu-se particularmente
bem, mas fiquei consternada (mas nao surpresa)
ao verificar que as For¢as Armadas apresentavam
o pior quadro entre todas as profissdes constantes
do estudo®. Essa constata¢do levantou uma questao
importante: se a diversidade na lideranca ¢ algo
tdo bom para as organizagdes, como pode uma
profissdo tao importante quanto a militar dar-se ao
luxo de apresentar o nivel mais baixo com respeito
a qualquer tipo de parametro nessa area?

Em 1948, o Congresso aprovou a “Lei de
Integracao das Mulheres nas For¢as Armadas’, que
lhes possibilitou servir como integrantes regulares.
A época, o posto permanente mais alto que uma

Militares recarregam seus fuzis M16 em exercicio de tiro, durante o programa de Avaliacdo e Selecdo de Apoio Cultural, realizado pelo John
F. Kennedy Special Warfare Center and School, do Exército dos EUA, em Camp Mackall, Estado da Carolina do Norte, 08 Jun 11. O programa
prepara equipes exclusivamente femininas para apoiarem Forcas de Operagdes Especiais em zonas de combate.
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mulher podia atingir era o de tenente-coronel. Além
disso, as mulheres ndo podiam constituir mais de
2% da Forca. Passados cerca de 20 anos, o limite
de 2% e as restricoes relativas as promogoes foram
revogados. Aproximadamente duas décadas depois
disso, em 1988, o Departamento de Defesa adotou a
“regra de risco’, que isentava as mulheres de missoes
proximas a Unidades de combate, abandonando-a
seis anos mais tarde*. Hoje, o Exército dos EUA
conta com sua primeira general de quatro estrelas,
e o total de mulheres corresponde a pouco mais de
13% do Componente da Ativa’.

O Exército obteve grandes avangos na incorpo-
racdo do talento das mulheres, mas ainda ha muito
a fazer. As For¢as Armadas dos EUA ndo poderéao
atingir seu maximo potencial até que seu sistema de
pessoal integre plenamente as mulheres em todas
as facetas do servigo militar e em todos os escaldes
de comando. Os decisores militares estratégicos,
ou seja, os oficiais-generais, moldam o futuro das
Forgas Armadas dos EUA e dirigem o emprego
do poder militar do pais em prol da seguranga
nacional. A atual politica que dita onde as pessoas
podem servir e que funcdes podem ocupar com
base no género cria uma barreira que impede que
um numero desproporcional de mulheres atinja
o topo da hierarquia militar. Em consequéncia,
o Exército e sua missdo deixam de ter a valiosa

perspectiva e discernimento de oficiais com
talento. Quando uma organizagdo escolhe entre
diferentes alternativas, o “custo de oportunidade”
¢ o beneficio perdido que teria resultado da op¢ao
renunciada. O fato de o Exército ndo incorporar
efetivamente o talento das mulheres gera um custo
de oportunidade inaceitavelmente alto em relacdo a
seguranca nacional. Ao limitar seu capital humano,
0 pais ndo otimiza sua capacidade de tomada de
decisdo estratégica. Trata-se, portanto, de uma
questdo de seguranga nacional, porque as Forgas
Armadas dos EUA deixam de atingir seu pleno
potencial, quando a legislagdo federal exclui das
fungoes de combate terrestre metade da reserva
de talentos do pais.

Este artigo nao discute a questdo de justica
nem se concentra em argumentos do nivel tatico,
como padroes de desempenho fisico ou esquema
de alojamento. Esses niveis de analise desviam-se
do principal objetivo das For¢as Armadas, que é a
aplicagdo estratégica do poder militar em apoio a
seguranga nacional. O nivel tatico de analise nao
pode ser completamente desconsiderado, porque
as For¢as Armadas precisam desenvolver seus
comandantes estratégicos a partir dele. Entretanto,
examinar a questdo por um prisma analitico
puramente tatico leva a uma perspectiva miope. E,
francamente, é algo que j4 foi repetido a exaustao®.

Porcentagem de Mulheres em Cargos da Alta Lideranca

Meio Académico
Jornalismo
Entidades sem fins lucrativos
Esportes

MEDIA

Direito

Politica
Negdcios
(inema

Religido

Forcas Armadas

R,  23%
A
T 21%
T 21%
A 18%
A 18%
e 7%

16%
16%
15%
11%

Figura 1- Do relatério “Benchmarking Women’s Leadership’, da organizacao White House Project’
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Em vez disso, este artigo comega por apresentar um
quadro atual da lideranca feminina no Exército dos
EUA e analisa seu futuro, empregando conceitos de
comportamento organizacional, aliados a pesquisas
académicas, para proporcionar um entendimento
claro sobre a necessidade de desenvolver mais
mulheres como decisores estratégicos do futuro. A
conclusao inclui uma discussao sobre as diferentes
politicas que as For¢as Armadas devem explorar
para atender a essa necessidade.

0 Longo Caminho Percorrido: 0 Atual Status das
Mulheres no Exército dos EUA

“Na minha experiéncia de 33 anos nas Forgas

Armadas, as portas tém continuado a abrir-se e

as oportunidades tém continuado a ampliar-se”®.

—@Gen Ex Ann E. Dunwoody

Segundo os mais recentes dados relativos a género
disponibilizados pelo Departamento de Defesa
dos EUA, as mulheres perfazem cerca de 17,5%
do corpo de oficiais da Ativa, mas mal chegam
a compor 6% dos oficiais-generais do Exército’.
As Forgas Armadas seguem a mesma tendéncia
vista em grande parte da iniciativa privada: as
mulheres estdo relativamente bem representadas
nos niveis mais baixos de gestao, mas extremamente
sub-representadas nos mais elevados'®.

Em 2011, as mulheres representavam quase 20%
dos oficiais intermedidrios e subalternos, uma
parcela consideravelmente maior que em relagdo
a Forga em geral, de cerca de 13,5%. Entretanto, a
representacao descritiva de mulheres mostra uma
queda acentuada no &mbito dos oficiais superiores,
a qual fica ainda mais pronunciada entre estes e os
oficiais-generais, dos quais pouco mais de 6% sao
mulheres. Sao necessarios estudos adicionais para
determinar as causas dessas quedas, especialmente
a lacuna entre oficiais intermediarios e superiores.

Ao analisar dados sobre promogdes, é impor-
tante levar em conta em quais Armas, Quadros ou
Servigos os oficiais servem. Por exemplo, segundo
um relatdrio de 2005 do Government Accountability
Office (equivalente norte-americano ao tribunal
de contas) sobre a composi¢do demografica das
Forgas Armadas, 37% das oficiais do sexo feminino

Miuimary Review e Marco-AsriL 2013
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pertencem a drea de saude, em vez de operagoes
taticas e outros campos. Apenas 11% das oficiais
atuam em operagdes taticas''. Por outro lado, 43%
dos homens atuam nestas, e apenas 12% deles
trabalham no setor de saude'?. Os oficiais-generais

Oficiais do Exército do sexo feminino
(setembro de 2011)

19,93%

13,82%

6,05%

Oficiais intermediarios e
subalternos

Figura 2 - Proporcao de oficiais do sexo
feminino em cada nivel de responsabilidade

Oficiais superiores

Oficiais-generais

sdo, em sua grande maioria, oriundos das Armas que
conduzem operagoes téticas, e, do total de 403 no
Exército, apenas 16 pertencem ao quadro de saude™.
Portanto, mais de um ter¢o das mulheres do Exército
precisam competir por menos de 4% dos postos do
alto-comando. Isso significa que o Exército deixa
de aproveitar uma parcela significativa de capital
humano em seus postos mais elevados.

Embora néo sejam excluidas explicitamente
das oportunidades de promogéo para os graus
hierarquicos mais altos, as mulheres estdo em clara
desvantagem, por causa da proibi¢ao de servirem
em Unidades de combate, algo necessario para
o acumulo da experiéncia exigida para 80% dos
postos de general de quatro estrelas. Embora se
observe a predominéncia do sexo masculino nas
For¢as Armadas como um todo, para os fins deste
artigo, “Armas exclusivamente masculinas” sdo
aquelas que explicitamente excluem as mulheres:
Infantaria, Blindados e Forgas Especiais. As “Armas
mistas, mas predominantemente masculinas” sao
aquelas que permitem mulheres, mas restringem
as funcdes que podem exercer: Artilharia de
Campanbha, Artilharia Antiaérea e Engenharia. O
termo “Armas mistas” diz respeito a todas as outras
Armas, Quadros e Servigos no Exército dos EUA.
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0 Servigo Militar Feminino ao Longo dos Anos

® 1948: A “Lei de Integra¢ao das Mulheres
nas Forcas Armadas” possibilita que as mulheres
sirvam nas Forcas. Contudo, elas podem repre-
sentar apenas 2% do total e ndo podem servir
em embarcagdes navais ou missdes de combate.
Também ndo podem ter autoridade de comando
sobre homens.

® 1967: O limite de 2% de mulheres nas Forgas
Armadas e as restri¢oes relativas a promogoes
sao revogados.

® 1976: Sao admitidas mulheres nas aca-
demias militares de West Point, Anapolis e
Colorado Springs (Exército, Marinha e For¢a
Aérea, respectivamente).

® 1988: O Departamento de Defesa dos EUA
adota a “regra de risco’, isentando as mulheres
de missoes que pudessem expo-las ao combate
direto, fogo hostil ou captura.

® 1990: Cerca de 41 mil mulheres sdo enviadas
para a Operacgao Desert Storm, perfazendo 7%
das tropas.

® 1991: O Congresso dos EUA revoga a
proibicao ao servico de mulheres em aeronaves
de combate.

® 1994: O Secretario de Defesa abandona
a “regra de risco’, permitindo que as mulheres
sirvam em quaisquer fung¢des para as quais se
qualifiquem, mas mantém a proibi¢do a sua
designacdo para Unidades de combate direto.

® 2001 - presente: mais de 220 mil (cerca de
11%) dos militares que serviram no Afeganistao
e no Iraque sao mulheres.

® 2008: O Exército promove a primeira
mulher, Ann E. Dunwoody, ao posto de general
de exército.

® 2012: O Exército abre mais qualificagdes
militares a mulheres e transfere 200 delas para
batalhdes de manobra. O Chefe do Estado-Maior
encomenda um estudo sobre o possivel envio de
mulheres para o Curso de Comandos (Rangers).

® 2013: O entdo Secretario de Defesa Leon
Panetta revoga a proibi¢ao de que as mulheres
sirvam em Unidades de combate.

Curiosamente, essa prevaléncia das Armas exclu-
sivamente masculinas entre os oficiais-generais
nao ocorre até o posto de general de trés estrelas.
Os oficiais oriundos das Armas exclusivamente
masculinas ocupam menos da metade dos postos
de general de uma ou duas estrelas. No entanto,
observa-se uma consideravel redugdo de oficiais
oriundos das Armas ndo combatentes entre os
postos correspondentes a general de brigada e
general de divisdo. Considerando a missao do
Exército de combater e vencer guerras, nao sur-
preende que os individuos que sirvam nas Armas
tradicionalmente envolvidas no combate terrestre
direto sejam os promovidos ao posto de general de
exército. Esse corte afeta tanto os homens quanto
as mulheres das Armas, Quadros e Servigos nao
combatentes. Contudo, a discrepancia aumenta
quando se leva em consideracéo o fator “género”
Entre os 179 atuais oficiais-generais das Armas
Combatentes, s6 ha uma mulher: a General de
Brigada Heidi Brown, da Artilharia Antiaérea'*.
As mulheres ndo tém a op¢ao de servir na maioria
das Armas Combatentes, e as que as admitem
restringem fortemente as fungdes que elas
podem desempenhar. Isso limita a capacidade
das mulheres em adquirir a experiéncia valorizada
pelo Exército dos EUA em seus comandantes
estratégicos, os generais de divisao e de exército.

Massa Critica no Comportamento e Sucesso
Organizacional
“Precisamos de uma massa critica de mulheres
— ndo apenas dentro das organizagdes, como
também nos niveis mais altos de lideranca e nos
conselhos — para fazer a diferenca”'®
—Relatério Benchmarking Women'’s Leadership, da

organizacao White House Project.

Na fisica, o conceito de massa critica diz respeito
a quantidade de materiais fisseis necessaria para
desencadear uma irreversivel reacdo em cadeia.
Também se aplica a efetuacdo de mudancas perma-
nentes em uma organizagao. Quando as mulheres
(0s “materiais fisseis” dessa metafora) atingem uma
massa critica em uma organizagio, deixam de ser
vistas como integrantes simbdlicas ou como estando



ali s6 para constar. A obra Men and Women of the
Corporation (“Homens e Mulheres da Empresa’,
em tradugao livre), de Rosabeth Moss Kanter,
introduziu esse conceito nas ciéncias sociais. Kanter
delineou quatro tipos de grupo em termos de repre-
sentagdo proporcional: grupos uniformes, grupos
desviados (para um género), grupos inclinados (para
um género) e grupos equilibrados'®. Um grupo
uniforme é completamente homogéneo, sendo a
uniformidade, provavelmente, uma boa descrigao
das Forgas Armadas antes da “Lei de Integragdo
das Mulheres”, de 1948. O atual Exército dos EUA
se enquadra na categoria de grupos desviados (para
um género), em que ha uma “grande preponderancia
de um tipo sobre o outro, possivelmente chegando
auma propor¢io de 85:15”". Os grupos inclinados
(para um género) tém uma minoria maior, em uma
proporcao de aproximadamente 65:35. Quando
um grupo passa de “desviado” para “inclinado’,
os integrantes da minoria podem ter um impacto
maior sobre a cultura organizacional, e seus pares
pertencentes & maioria comegam a vé-los como
individuos diferenciados ndo apenas da maioria,
mas também entre si'®. Por fim, grupos equilibrados
variam de uma proporgao de 60:40 a 50:50, e é aqui
que o status de maioria ou minoria parece nao
importar mais'’.

Uma massa critica de mulheres ajudaria o Exército
dos EUA a passar da categoria de “grupo desviado”
para a de “grupo inclinado’, o que significaria que,
em vez de serem vistas como “militares do sexo
feminino’, elas comegariam a ser avaliadas apenas
como “militares”. Kanter explica que as que eram
as “poucas mulheres entre os muitos colegas do
sexo masculino, sendo frequentemente as Unicas
entre eles, tornavam-se simbolos apenas: de como
as mulheres sdo capazes, representantes de todas
elas”. A massa critica importa quando se examina a
composicio demografica geral, mas é especialmente
critica nas esferas mais elevadas de lideranca. Um
estudo da Universidade Harvard afirma que, caso
ndo haja equilibrio nos niveis mais altos das orga-
nizagdes, o género continua a ser “um indicador
de status negativo para as mulheres, ainda que haja
uma representa¢do equilibrada em niveis mais
baixos”*'. Enquanto as mulheres nao alcangarem

a massa critica na alta lideranga, os estereotipos
continuardo a existir e a prejudicar o emprego efetivo
do talento disponivel na tomada de decisao. Segundo
um estudo de 2006 da entidade Wellesley Centers
for Women, a massa critica ocorre em companhias
em que trés ou mais mulheres integram o conselho
de administracao. Essas companhias geram uma
“mudanca fundamental na sala da diretoria e forta-
lecem a governanga corporativa’*?. De acordo com
esse estudo, a existéncia de uma massa critica no
ambito dos altos executivos era algo benéfico para
a governanga corporativa de trés modos concretos.
Primeiro, as discussdes do conselho incluiam as
perspectivas de um grupo maior de partes interes-
sadas, o que levava a melhores decisdes. Segundo,
as mulheres nos conselhos com massa critica eram
mais persistentes que seus colegas do sexo masculino
com respeito a encontrar respostas para as questoes
mais dificeis. Por fim, elas costumavam ter um estilo
de lideranga mais voltado a cooperagio, que resul-
tava em melhor comunicacio entre os conselheiros
e entre eles e a geréncia.

As equipes com formacoes diversas
tomam melhores decisées que as
que contam com um unico tipo de
conhecimento especializado.

Com um nimero cada vez maior de mulheres no
universo de talentos do pais, deixar de desenvolver
e de utilizar mulheres extremamente qualificadas
na alta lideranca constitui uma perda de oportu-
nidade extremamente lamentavel para as Forcas
Armadas. Nos EUA, as mulheres obtém 57% dos
titulos de bacharel e 61% dos titulos de mestrado®.
As Forgas Armadas acabam se limitando grave-
mente ao restringir a oportunidade para que essas
mulheres instruidas sirvam em suas fung¢des de
lideranga estratégica mais importantes. Ademais, a
experiéncia e a pesquisa demonstram que equipes
com formagoes diversas tomam melhores decisoes
que aquelas que contam com apenas um tipo de
conhecimento especializado®*. Grupos excessiva-
mente homogéneos sdo incapazes de enxergar além



de seu campo especifico, para descobrir solugdes
alternativas melhores. Quando sao introduzidas
pessoas novas e diferentes, elas contribuem com
conhecimentos que o grupo nao possuia antes e,
assim, todo ele se torna mais inteligente®*. Oficiais do
sexo feminino tém uma perspectiva e um conjunto
de experiéncias diferentes. Por isso, incluir uma ou
duas mulheres no grupo de principais decisores
seria em uma poderosa injecao de conhecimentos
novos para produzir decisdes melhores.
Diferentes estudos confirmam a conexao entre
diversidade de género e um melhor processo de
tomada de decisdo. Estudos independentes realizados
pelo Programa de P6s-Graduagdo em Administragio
da Universidade da Califérnia em Davis, pela
organizagao Catalyst e pela publicagao Harvard
Business Review constataram que as empresas da
lista Fortune 500 com maior representacio feminina
na alta lideranca apresentavam um desempenho
significativamente melhor que companhias com
as menores quantidades de mulheres executivas.
Segundo o estudo da Universidade Harvard, as
empresas com um numero maior de lideres do sexo
feminino mostrou um desempenho até 69% melhor
que as concorrentes™. A diferenca de desempenho
entre empresas com mais mulheres na lideranca e
as com um nimero menor ¢é grande demais para
ser desconsiderada como um possivel indicador de
uma forma para maximizar o desempenho militar. O
Exército ndo deve perder a oportunidade de tornar-se
69% melhor, especialmente quando os recursos
humanos e financeiros do pais estdo em jogo.

0 Comando Feminino é Fundamental paraa
Seguranca Nacional
“Nao poderiamos, literalmente, ter conduzido
essa guerra sem as mulheres™.
—Dr. John Nagl, com respeito as

Guerras no Iraque e no Afeganistdo

O atual estado de conflito no mundo conferiu
uma importante oportunidade para que as Forcas
Armadas tirassem proveito da experiéncia de com-
bate das mulheres. As operagdes de contrainsurgéncia
no Iraque e no Afeganistao exerceram uma influéncia
surpreendentemente positiva sobre o papel das

mulheres como comandantes. Dos aproximadamente
2 milhoes de militares que serviram no Iraque e no
Afeganistao, mais de 220 mil (11%) sdo mulheres, em
comparagio a 7% na primeira Guerra do Golfo®®. A
natureza assimétrica do combate contrainsurgente
apaga a tradicional distingao entre as “linhas de
frente” e a “retaguarda” Com a constante ameaga
de um confronto com o inimigo, independentemente
de os soldados integrarem uma patrulha de com-
bate ou um comboio de suprimentos, as mulheres

Cabo do Exército dos EUA é condecorada pelo entéo Vice-Presidente
Dick Cheney com a medalha “Silver Star” por suas acbes em uma
patrulha de combate, Aerédromo de Bagram, 21 Mar 08.

tém vivido mais experiéncias de combate do que
nunca. No Iraque, 620 foram feridas®®. Desde que
as hostilidades tiveram inicio, 110 foram mortas*°.
Em junho de 2011, 28 militares norte-americanas
haviam sido mortas em combate®'. No Afeganistéo,
1.788 mulheres receberam o distintivo de “A¢ao
em Combate”*?. Duas foram condecoradas com
a medalha “Silver Star”, e muitas foram agraciadas
com medalhas “Bronze Star”, “Purple Heart” e outras
condecoragdes por bravura em combate.

Por uma questdo de necessidade, abrem-se exce-
¢Oes a regra para que mulheres sirvam em combate
e cumpram a missao. Esta vetada sua participacao
em Unidades cuja missdo principal seja o combate
direto, mas lhes é permitido servir em Unidades de
apoio. Quando sdo necessarios mais soldados, os
comandantes frequentemente “destacam” mulheres
para Unidades de combate, embora elas permanecam
“designadas” para Unidades de apoio. Ao receberem

Departamento de Defesa



essa oportunidade, as mulheres tém provado sua
coragem e conquistado o respeito de seus irmaos de
armas no campo de batalha, operando metralhadoras
e conduzindo caminhdes em estradas cobertas de
crateras provocadas por dispositivos explosivos
improvisados. Alguns especialistas, incluindo
John Nagl, acreditam que essa mudanga na area
de operagdes servira como catalisador para que os
formuladores de politica adaptem os regulamentos,
de modo que eles passem a refletir a realidade da
participagiao da mulher no combate moderno™.
Sem essa mudanga de politica, o Exército frustra
seu proprio potencial, ao limitar a capacidade de
mulheres talentosas chegarem a oficial-general. Sim,
elas podem tornar-se oficiais-generais, mas, com
base nas normas atuais, jamais uma mulher assumira
a fungdo de Chefe do Estado-Maior do Exército ou
Chefe da Junta de Chefes de Estado-Maior. Esses
cargos sao tradicionalmente reservados (talvez
acertadamente) para aqueles que tenham servido

nas Armas Combatentes, as quais estdo vetadas
as mulheres. Dos dez postos de general de quatro
estrelas existentes no Exército dos EUA atualmente,
apenas dois estao disponiveis a oficiais que tenham
servido nas demais Armas, Quadros e Servigos**.
Isso significa que, se as Armas Combatentes nao
forem abertas a militares do sexo feminino, o
Exército nunca alcancara a massa critica de mulheres
em seu “conselho de administra¢do” O Exército se
beneficiara muito de uma mudanga de politica que
leve ao pleno reconhecimento e aproveitamento da
experiéncia de combate das mulheres.

Superacao de Barreiras a Inclusao de Mulheres
em Func¢oes de Comando
“E impossivel criar uma Forga verdadeiramente
coesa sem corrigir a desigualdade entre os géneros,
codificada no atual sistema.”*®
—~Coronel Kim Field e Dr. John Nagl,
Combat Roles for Women: A Modest Proposal

A Gen Ann E. Dunwoody, primeira mulher a tornar-se oficial-general de quatro estrelas nos EUA, recebe a platina pelas méaos do entdo Chefe
do Estado-Maior do Exército, Gen George W. Casey (a esquerda), e de seu marido, Craig Brotchie, na cerimoénia de promocao realizada no
Pentagono, 14 Nov 08.

Departamento de Defesa, 3° Sgt Molly A. Burgess



Embora as mulheres continuem a ser insuficien-
temente representadas no alto-comando, os atuais
nimeros mostram uma melhora significativa em
comparagdo a apenas dez anos atras. Em 2002,
mulheres representavam pouco mais de 4% dos
oficiais-generais do Exército dos EUA; em 1994,
totalizavam menos de 1%°°. Claramente, hd um

Oficiais-generais de quatro estrelas
por Armas, Quadros e Servicos
7

1

Misto

Exclusivamente
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Figura 3 - Niimero de oficiais-generais de quatro
estrelas de diferentes Armas, Quadros e Servicos

longo caminho a percorrer até que a Forga alcance
a massa critica de mulheres na instituicdo como
um todo, quanto mais no alto-comando, mas a
tendéncia tem avangado na direcio certa, ainda
que a um ritmo bastante lento.

Um desafio em determinar a massa critica é
reconhecer qual é, exatamente, o ponto de virada
na composi¢ao demografica para que uma minoria
passe a exercer um impacto positivo. Kanter afirma
que as organizagdes com uma propor¢ao de 65:35
passam da categoria de “grupo desviado” para
“grupo inclinado” (para um género). Segundo a
organiza¢do The White House Project, a massa cri-
tica ocorre quando um ter¢o de uma organizagao
e de sua lideranca é composto de mulheres, e o
estudo conduzido pela entidade Wellesley Centers
for Women constatou que os conselhos de adminis-
tragdo precisavam de pelo menos trés integrantes
do sexo feminino®”. Como isso pode ser aplicado
ao Exército dos EUA? A instituicdo precisa de uma
quantidade suficiente de mulheres em escaloes
mais baixos para que elas ndo sejam vistas como
integrantes meramente simbolicas, que estejam ali
s para constar. Entretanto, considerando a atual
estrutura e composi¢cdo demografica da Forga, a

meta de 35% de Kanter provavelmente nao é uma
opgao realista. Com base no estudo da organizagao
Wellesley Centers for Women, o Exército deveria
ter pelo menos trés mulheres em seu “conselho
de administracdo’, composto de dez generais de
quatro estrelas. Portanto, 30% ¢, provavelmente,
a meta mais realista, que possibilitara, de fato,
um impacto positivo e uma verdadeira mudancga
organizacional.

Supondo que a atual taxa de aumento prossiga
de forma linear, serdo necessarios 42 anos para
alcangar uma massa critica de mulheres no corpo
de oficiais do Exército dos EUA como um todo
e 82 anos para obté-la entre os oficiais-generais.
A revogacao da politica de exclusdo do combate
terrestre é um passo na dire¢do certa. Modificar
tal politica pode permitir que bem mais mulheres
sejam preparadas de modo a completar a trajetdria
de segundo-tenente a oficial-general nos proximos
30 anos, supondo que sejam promovidas a taxas
semelhantes as dos homens em suas Armas.
Contudo, conforme evidenciado pela represen-
tacdo cada vez menor de mulheres entre oficiais
superiores e oficiais-generais, essa ¢ uma suposicao
demasiadamente otimista.

As Forgas Armadas precisam examinar criterio-
samente os fatores por tras da queda acentuada
na representa¢ao proporcional de mulheres entre
oficiais superiores. E provével que grande parte
dessa perda nédo se deva ao fato de as mulheres
estarem sendo preteridas nas promogdes, e sim
a decisao de profissionais extremamente capa-
zes (como Lillian Pfluke) em deixar as Forgas
Armadas. O Exército faria bem em estudar a perda
de oficiais do sexo feminino em meio de carreira,
a fim de encontrar formas de estancar a saida de
comandantes operacionais de talento. O Exército
deve, também, reavaliar suas politicas relacionadas
a familias em que ambos os conjuges sdo militares
e familias monoparentais. As familias em que os
dois conjuges sdo militares constituem apenas 9%
dos casamentos no Exército dos EUA. Entretanto,
40% das mulheres casadas da Forga se enquadram
nessa categoria®®. A decisdo de permanecer nas
For¢as Armadas ou de buscar oportunidades no
meio civil ¢ uma questdo de familia, especialmente



quando os dois conjuges sdo militares. Assim, no
caso de familias deste dltimo tipo cujas necessi-
dades ndo estejam sendo satisfeitas, o Exército
muitas vezes acaba perdendo ndo apenas um,
mas dois oficiais talentosos, ou prejudicando a
ambos de modo a impedir seu desenvolvimento,
avanco e utilizagdo da maneira ideal. Além disso,
as mulheres no Exército costumam chefiar familias
sozinhas com muito mais frequéncia que seus
colegas do sexo masculino. Por isso, seria benéfico
para o Exército desenvolver politicas que evitem
que militares tenham de escolher entre ser um
bom pai ou mée e ser um bom profissional®®. Se o
Exército quiser reter homens e mulheres talentosos
em seus quadros de oficiais superiores, algumas
boas op¢des a serem analisadas para possivel
implantagao incluem politicas como expedientes
de trabalho flexiveis (quando a missdo assim o per-
mitir), iguais periodos de licenga de maternidade

Porcentagem de
oficiais-generais da Infantaria,
Blindados e Forcas Especiais
(Armas exclusivamente masculinas)
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Figura 4 - Proporcao de oficiais-generais na
Infantaria, Blindados e Forcas Especiais

e paternidade e um sistema de babas, assim como
uma reavaliagdo do rigido plano de carreira de um
tipico oficial de operagdes. E possivel que algumas
dessas politicas nao sejam exequiveis em todos os
ambientes, mas a Forca estara sendo negligente,
caso nao verifique a viabilidade dessas e de outras
opgOes criativas, que apoiem a reten¢ao de oficiais
talentosos e seu desenvolvimento de comandantes
operacionais a comandantes estratégicos.

Na atual conjuntura, s6 se pode melhorar.
Segundo o relatério Benchmarking Women’s
Leadership, da organizagao White House Project,
nenhum dos setores analisados havia alcangado a

massa critica, mas as For¢as Armadas mostraram
o pior desempenho, com apenas 11% de mulheres
nos cinco postos de comando mais altos — muito
abaixo da média de 18%*°. Além disso, a profissao
militar é a unica nos EUA em que as mulheres
estao explicitamente proibidas de desempenhar
certas funcdes. E chocante que as melhores Forcas
Armadas do mundo néo incluam a perspectiva de
metade do universo de talentos do pais em seu
processo decisdrio estratégico. A mudanga levara
tempo e, mesmo com a alterag¢ao da politica, a
massa critica ndo sera alcancada por muitos anos.
Essa é mais uma razdo para que se tome uma agao
imediata. As Forcas Armadas deveriam estar na
vanguarda com respeito a lideranc¢a organiza-
cional, e ndo por ultimo. O Exército s6 podera
comegar a alcangar seu pleno potencial quando
oficiais de talento como Lillian Pfluke puderem
contribuir de modo sistematico e significativo
para as decisOes estratégicas.

Entéo, Lillian Pfluke foi transferida para a
Reserva por ter alcangado o apice de sua carreira
e ndo ter mais nada a oferecer as Forcas Armadas?
Considerando suas conquistas desde seu desliga-
mento do servico ativo, isso parece improvavel.
Imediatamente ap6s passar para a Reserva, comegou
a trabalhar com a Comissdo de Monumentos de
Batalha dos EUA na Europa e ajudou a desenvolver
semindrios sobre lideranga para Unidades da For¢a
naquele continente. Em 2008, fundou a organizagao
American War Memorials Overseas, uma entidade
sem fins lucrativos que documenta, promove e
preserva monumentos de guerra e cemitérios em
paises fora da esfera de responsabilidade dos EUA*".
Também se tornou uma ciclista competitiva de
padrao internacional, obtendo quatro medalhas
nos Campeonatos de Ciclismo World Masters, em
Melbourne, na Australia. Fez parte de uma equipe
em uma corrida ciclistica com revezamento nos
EUA e, mais tarde, decidiu percorrer de novo os mais
de 5 mil quilometros, sé para poder ver a rota em
primeira mao. Competiu no equivalente feminino
do Tour de France. Detém o recorde mundial de
distancia percorrida em uma hora por uma mulher
com 35 anos ou mais. Além disso, realizou muitas
dessas conquistas a0 mesmo tempo que sofria de



cancer de mama. Atualmente, trabalha com outras
sobreviventes da doenga, em particular atletas,
atuando como mentora e oferecendo inspiragdo a
partir de sua experiéncia. A saida de Lillian parece ter
sido uma perda para o Exército dos EUA, e ela ndo é
um caso atipico. Todos os anos, mulheres talentosas

deixam a profissdo para buscar oportunidades onde
seu género nao represente um obice tio grande para
o sucesso. O Exército dos EUA continuara a sofrer
essa “fuga de cérebros” de mulheres talentosas, a
menos que se modifiquem as politicas, para remover
as barreiras invisiveis a sua ascensao profissiona. MR
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