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2 For¢a de Projecao e Potencial Desembarque
Combinado na Costa da Africa Baseado em Fatores
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Mar
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O presente trabalho prossegue na investigacdo sobre desembarque potencial,
analisando o estado do mar ao longo do continente africano, catalogando portos
africanos dos oceanos Atlantico e Indico, plotando topografia, batimetria, redes
rodovidrias de areas selecionadas, usando software de sistema de informacgéao
geografica.

12 A Etica das Operagées Psicologicas
Tenente-Coronel Clynson Silva de Oliveira, Exército Brasileiro

Estudar a ética nesse novo mundo, onde a percepg¢ao prevalece sobre a agao, onde
para agir é necessario justificar, e para justificar tem que se ter um argumento que
convenca a opiniao publica mundial, é necessario compreender qual o limite entre
o certo e o errado nas relagdes internacionais. O objetivo desse trabalho é o de
identificar as condicionantes que influenciam o uso ético das operagdes psicoldgicas
em apoio as operacdes militares.

20 Como Identificar Adversarios Hibridos Emergentes
Major Christopher O. Bowers, Exército dos EUA

Este artigo descreve uma metodologia para identificar mais rapidamente um
adversario hibrido emergente. A metodologia analisa o atual entendimento sobre
ameacas hibridas e suas capacidades e identifica trés variaveis principais, necessarias
a uma organizacdo para que ela constitua uma ameaca hibrida: maturidade,
capacidade e complexidade do terreno.

31 Morte que se Aproxima: Clausewitz e a

Contrainsurgéncia Abrangente
Capitdo-Tenente Brett Friedman, Corpo de Fuzileiros Navais dos
EUA

Clausewitz oferece a melhor contribuicéo para o entendimento sobre insurgéncias,
e suas ideias revelam que é preciso um método mais abrangente para que uma
operacao de contrainsurgéncia tenha éxito. Infelizmente, uma dicotomia entre ideias
equivocadas sobre o foco no inimigo ou na populagdo domina o debate sobre as
operagbes de contrainsurgéncia, a ponto de ofuscar a realidade.

40 A Influéncia Virtual: Como Explorar as Midias

Sociais como uma Ferramenta de Lideran¢a
Major Jana K. Fajardo, Exército dos EUA

As midias sociais sao uma poderosa ferramenta que os comandantes do Exército
devem explorar e integrar, a fim de expandir e reforcar sua influéncia como lideres.
Este artigo analisa conceitos de lideranca e o fenémeno das midias sociais e como
os comandantes podem explorar e integrar as ferramentas sociais disponiveis por
todo o cendrio humano moderno.
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53 Saindo do Cemitério: A Retirada da Unido Soviética do Afeganistao
Tenente-Coronel David G. Fivecoat, Exército dos EUA

E opinido comum que a Unido das Republicas Socialistas Soviéticas (URSS) foi derrotada no Afeganistao e forcada a
realizar uma vergonhosa retirada. Uma analise mais minuciosa da histdria, porém, revela que a Unido Soviética entre
1985 e 1992 coordenou habilmente seus esfor¢os diplomaticos, militares e econémicos para desengajar-se da Republica
Democratica do Afeganistao (RDA) em seus proprios termos e sob a égide de um acordo internacional. Deixou para
trds um regime semiestavel, uma forca militar melhorada, uma situagado econdmica deploravel e um compromisso de
relagdes diplomaticas de longo prazo.

66 A Teoria dos Elétrons sobre a Lideranca: Capacitando Comandantes a

Realmente Conhecer Suas Organizag¢des
General de Brigada Richard Longo e Tenente-Coronel (Reserva) Joe Doty, Exército dos EUA

A ciéncia ndo nos permite ver um elétron em seu estado natural; é invisivel para nés. A Unica maneira de enxerga-lo
é iluminando-o. Infelizmente, a aplicacdo de luz sobre um elétron altera o seu estado. Da mesma forma, quando um
comandante visita uma Unidade subordinada, a presenca dele, semelhante a luz sobre um elétron, altera o estado
natural da Unidade.

71 A Preparacao de Lideres para o Apoio a Reconstru¢iao
General de Divisio (Reserva) Frederic J. Brown, Exército dos EUA

A reconstrucgao do Exército dos Estados Unidos da América apds um emprego extraordinariamente longo e complicado
é um desafio. Semelhante a como as mudancas foram iniciadas no periodo pds-Vietnd, os aperfeicoamentos mais
significativos, tanto em abordagem quanto em execucdo futura, provavelmente virao “de baixo para cima”— dos jovens
oficiais e graduados que tenham enfrentado varias vezes o espectro completo dos ambientes operacionais.

82 A Harmonia em Combate: Como Treinar a Brigada de Combate para a

Manobra de Armas Combinadas
Coronel Michael R. Fenzel e Tenente-Coronel Shane Morgan, Exército dos EUA

Em julho de 1941, o Gen George S. Patton Jr. dirigiu-se aos militares da 2° Divisdo Blindada alertando-os que “para
conseguir a harmonia em combate, as armas devem prover o apoio mutuo. O trabalho em equipe vence!” E mais facil
falar sobre esse conceito fundamental do que realiza-lo sob pressao no campo de batalha. O trabalho em equipe
mencionado por Patton precisa ser bem treinado nos campos de instru¢ao. O campo de batalha nao oferece a
oportunidade para parar e reciclar até se obter o padrao desejado. O grau de eficiéncia em combate é proporcional
ao adestramento realizado antes do emprego de uma Forca.

Foto da capa: Cabo do Exército dos EUA prové seguranca junto a soldado do Exército Nacional Afegao em uma base
militar afega na Aldeia de Parwa'i, no leste da Provincia de Nuristan, Afeganistéo, 26 Ago 10.
Forca Aérea dos EUA, 2° Sgt Steven R. Doty
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Combinado na Costa da Africa Baseado em
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EALIZAR OPERACOES LOGISTICAS

do mar para terra é, e sempre foi, um dos

mais dificeis desafios para o planejamento
militar. Na Primeira Guerra Mundial, a Marinha
dos Estados Unidos da América (EUA) podia
enviar tropas e mercadorias para os portos
franceses, que estavam intactos e protegidos
da agdo hostil do inimigo (Beck et al. 1988).
No entanto, na Segunda Guerra Mundial, com
a ocupagdo inimiga da maior parte da Europa
continental e de grandes por¢des do sudeste da
Asia, o Departamento de Guerra dos EUA teve
de elaborar métodos de desembarque em litoral
hostil e manter o fluxo logistico em praias. Até
mesmo sob as melhores condi¢des climaticas,
as operagoes logisticas em praias se revelaram

perigosas e dificeis, e todas as embarcagdes usadas
nesse tipo de operagdo eram altamente sensiveis
as condi¢oes do mar. Estas operagdes anfibias
nos ensinaram que, para se obter sucesso em
um assalto em cabeca de praia, sdo necessarias
informacgdes e previsdes a respeito do: tipo de
litoral, configuracdo da praia, caracteristicas
morfodinamicas, perfis do terreno, condi¢oes de
ondas, marés, propriedades do solo, exploragdao
do fundo do mar na regido proxima e afastada da
costa e capacidade para amarragdo e ancoramento
dos navios (Wiegel 1999).

Apos a Segunda Guerra Mundial, a Universidade
da Califérnia estudou os relatdrios de operagoes
anfibias para o Instituto de Pesquisa Naval (ONR).
Eles descobriram que, apesar de muitos veiculos de
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desembarque de baixo calado terem sofrido baixas
devido a agdo inimiga, uma maior proporgao
de danos foi decorrente de ondas e ondulagoes
de marés que causaram o emborcamento das
embarcagoes, afundamento, encalhes em pantanos
ou bancos de areia, e, em condi¢des adversas de
rampas, afundamento causado por enchimento
com agua e areia. Outro grande problema foi a
trafegabilidade na praia, com veiculos frequen-
temente atolados na areia.

Estudos de trafegabilidade em praias de areia
caracteristicas mostraram que a areia saturada,
perto da borda da agua, se liquefaz devido a vibra-
¢oes produzidas pelo trafego do veiculo. A Marinha
realizou varios exercicios de assalto anfibio, e um,
em 25 de Outubro de 1949, na regido da praia
de Waianae Pokai, na Baia de Oahu, teve de ser
interrompido quando muitas das embarcagoes
afundaram, causando a morte de varios militares
(Wiegel 1999). Um produto desses estudos foi o
Manual de Oceanografia Anfibia, documentando
o estado da arte em engenharia militar costeira
(O’Brien, Johnson, e Wiegel 1952). Os graves pro-
blemas de deslocamento de pessoal, equipamento e
material, através da arrebentacdo ao longo da praia,
levaram o Departamento de Defesa a patrocinar o
desenvolvimento de helicdpteros e veiculos sobre
colchdo de ar, que sao amplamente utilizados hoje
em JLOTS Operations (Wiegel 1999).

A necessidade de se descarregar uma grande
quantidade de material e de pessoal nunca foi tdo
grande para as operagdes militares, de manutengao
da paz e de ajuda humanitaria. Apesar dos grandes
avangos técnicos em avides e helicopteros, ao longo
das ultimas seis décadas, uma das bases do plane-
jamento militar norte-americano para o transporte
de suprimentos para os teatros de operagdes
continua sendo as JLOTS Operations (Manual
JP4-01.6, Joint Chiefs of Staff 2005). Conforme
definido no JP4-01,6, “JLOTS é o processo de carga
e descarga de navios sem o beneficio da capacidade
de calado profundo, instalagdes fixas de portos, ou
como meio do deslocamento de forgas perto da
area de atuacao tatica”. Um elemento fundamental
desta doutrina é a opera¢do anfibia, mas que
também inclui descarga em portos (Joint Chiefs

of Staff 2001). Independentemente da melhoria
do equipamento e da maior capacidade para a
previsdo de ondas e condi¢des meteorologicas,
as JLOTS Operations ainda estao fortemente
condicionadas ao estado do mar. “Atualmente,
condi¢des meteorologicas adversas impedem
as JLOTS Operations devido aos riscos para o
pessoal e equipamento. A situagdo de operagao
mais dificil é sob mau tempo, quando a altura das
ondas, comprimento, e periodo atingem a praia e
sao classificadas com o estado do mar superior ao
grau 2. As JLOTS Operations sao interrompidas
ou severamente limitadas em condi¢des acima
do estado 2 (Joint Chiefs of Staff 2005, p. IV-15).

Como resultado da limitacdo do estado do
mar, o Exército dos EUA e o Corpo de Fuzileiros
Navais norte-americano avaliaram meios para
desembarcar carga em portos secundarios e
sem infraestrutura, ou em aguas abrigadas sem
docas. Em 2003, o Exército e Corpo de Fuzileiros
Navais norte-americanos comegaram a estudar e
adquirir uma nova classe de navios que poderia
aumentar significativamente tanto o nimero de
locais disponiveis para a projecdo de for¢as como
as potencialidades de taxas de transferéncia de
cargas nesses locais. Foram desenvolvidos trés
programas ao todo: Navios de Alta Velocidade
e Baixo Calado, Navios de Apoio ao Exército
no Teatro de Operagdes e Conectores de Alta
Velocidade do Corpo dos Fuzileiros Navais. As
andlises demonstraram que esses programas
poderiam reduzir substancialmente o tempo de
desembarque de forgas em potenciais teatros de
operagoes. Tendo em vista que esses programas
estavam sendo desenvolvidos de forma semelhante,
o Departamento de Defesa decidiu uni-los em um
unico esforco e estabeleceu, em janeiro de 2005, o
Navio Combinado de Alta Velocidade (Joint High
Speed Vessel — JHSV) no ambito do programa de
Sistemas de Comando Naval do Mar (Kennedy
2005). Como foi dito no Relatério Justificativo de
Orcamento de Pesquisa, Desenvolvimento, Teste
e Avaliacdo do Exército dos EUA, “O programa
vai proporcionar alta velocidade de conexao entre
teatro de operagdes, capacidade de emprego rapido
de fragdes selecionadas de For¢cas Combinadas, que



Figura 1 - Joint High Speed Vessel - JHSV

poderio imediatamente partir de uma situagdo de
transi¢do para a execu¢do, mesmo com auséncia
de infraestrutura existente. Realizar atividades de
emprego e subsisténcia das multiplas fungoes de
apoio simultaneo, distribuidos e descentralizados
em batalhas e campanhas.”

O Programa JHSV demonstrou ser uma grande
promessa. Morang e Resio (2006) conduziram
uma analise do projeto piloto de baixo-gradiente
na costa da Carolina do Norte para comparar
JLOTS Operations com o programa JHSV. A
Carolina do Norte foi selecionada por causa de
sua semelhanc¢a com as caracteristicas geomorficas
de muitas 4reas do sudeste da Asia e da Africa
Ocidental. Estas comparag¢des indicaram que mais
ou menos um ou dois JHSV poderiam realizar o
desembarque veicular em magnitude semelhante a
uma operagdo convencional combinada em praia
nua, mesmo que a uma distincia de 740 km (400
milhas nauticas) entre o ponto de descarga na
costa e uma base intermediaria.

O presente trabalho prossegue na investigacdo
sobre desembarque potencial, analisando o estado
do mar ao longo do continente africano, catalo-
gando portos africanos dos oceanos Atlantico
e Indico, plotando topografia, batimetria, redes
rodovidrias de areas selecionadas, usando software
de sistema de informagao geografica (GIS). Um
documento seguinte ird examinar oportunida-
des de JLOTS Operations e JHSV ao redor do
continente com maiores detalhes. Esses estudos
irao responder perguntas sobre desembarque de

forcas de proje¢ao em regides com portos com
baixa infraestrutura local e rodoviaria, ou litorais
de dificil acesso:

1. Quantos portos africanos do Atlantico e do
oceano Indico sdo adequados para navios de alto
mar?

2. Esses portos e zonas costeiras sdo considera-
dos interligados (ou seja, equipamento e pessoal
podem ser facilmente transferidos de uma para
outra zona logistica ou urbana), ou, em virtude da
geologia e das condigdes precarias das estradas,
sdo, em grande parte, entidades isoladas?

3. Se os grandes portos acessiveis para os navios
militares oceanicos ndo estiverem disponiveis,
existem condi¢des do mar que permitam JLOTS
Operations ao longo da costa africana?

4. Se as condigdes de ondas forem muito severas,
o desembarque pode ser realizado através de
causeways em baias abrigadas ou fluviais?

5. Os aspectos de geomorfologia, geografia,
redes ferrovidrias e rodovidrias podem restringir
as opgdes de desembarque por causeways, mesmo
quando estas sdo fisicamente possiveis?

Método de Estudo

Fonte de Dados. Foram analisados os portos
africanos, geomorfologia costeira e as redes de
transporte, baseados em varias fontes. Uma
lista inicial de portos foi obtida a partir de uma
relacdo preparada em 2003 (dados obtidos em 28
de marco 2008 a partir de http://answers.google.
com/answers/threadview?id=161676). Foi usado
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o software Google Earth™ para analisar todos os
portos, caracteristicas da orla costeira e de terreno
circundante e uma lista de coordenadas com
latitude e longitude. Para obter informagdes mais
detalhadas, também foram pesquisadas paginas
na internet, paginas comerciais, turisticas, e de
mapas. Informagdes de portos sdo muito disper-
sas, mas algumas companhias maritimas como
Orey-Angola (acessadas em 3 de abril de 2000 em
http://www.orey-angola.com/english/portsangola.
asp) e Africa OT Line (OTAL) (acessada em 3
de abril 2008 a partir de http://www.otal.com/)
listam profundidades de dragagem, comprimento
de cais e opgoes de transportes nas suas paginas
da web. Em alguns casos, foram acrescentados
portos menores a lista principal. Normalmente,
eram portos de pesca ou portos precarios com
instalacoes limitadas. Todos eles foram agrupados
em “zonas logisticas” (definidas abaixo).

Para realizar uma andlise mais pormenorizada
e medir distincias, foram plotados os locais de
algumas zonas no software ArcMap™ GIS. As
imagens do fundo foram ortoretificadas usando
o Landsat enhanced thematic mapper (ETM+),
baixados a partir da Agéncia Nacional Espacial
e de Aeronautica (NASA), acessado em 20 de
dezembro de 2007 (https://zulu.ssc.nasa.gov/
mrsid/mrsid.pl).

O Centro de Engenharia e Topografia do
Corpo de Engenheiros do Exército dos EUA
(TEC - USACE) desenvolveu mapas tematicos
de rede rodoviaria e ferroviaria do continente
africano, baseados em mapas rodoviarios locais,
fotografias aéreas e outras fontes. Estes mapas
foram atualizados até 2003-2007. Os elementos
de maior importancia para este estudo foram as
ferrovias e as rodovias disponiveis sob quaisquer
condi¢des meteorolédgicas locais. Essas rodovias
foram definidas como, de superficie pavimentada
(asfalto, concreto, etc.), continuas, com geralmente
duas ou mais faixas de rolamento e que operam sob
as condigoes meteorologicas locais durante o ano
inteiro, denominadas a partir de agora Rodovias
Primadrias. Estes mapas mostram que, em muitos
paises da Africa, até mesmo grandes portos estio
mal ligados ao interior do pais ou aos outros portos.
Estradas secundarias, normalmente de terra, sem
recobrimento, fazem a liga¢ao entre varias cidades
no continente africano. Porém, principalmente na
Africa Equatorial, muitas vezes é impossivel o tra-
fego em estradas secundarias na estagdo chuvosa.
Por isso, essas estradas ndo foram contabilizadas
para servir ao trafego de carga pesada neste estudo.

Medicoes do Estado do Mar. O estado do mar
pode ser calculado a partir de uma analise estatis-
tica dos dados altimétricos da superficie oceanica,

Tabela 1- Organizacao Mundial de Meteorologia - Cédigo de Estados do Mar
Codigo de Estado do Mar Comprimento Médio de Onda (ft) Comprimento Médio de Onda (m)
0 0 0
1 0-03 0-0,09
2 03-17 0,09-0,52
3 1,7-4 052-1,2
4 4-8 1,2-2,4
5 8-13 24-40
6 13-20 4,0-6,1
7 20-30 6,1-9,1
8 30-45 9,1-13,7
9 45 e maior 13,7 e maior
Fonte: Naval Meteorology and Oceanography Command, Waves and Tides, acessado em 6 de maio de 2008 em
https://pao,cnmoc,navy,mil/educate/neptune/quest/wavetide/GROWTH,HTM
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obtidos via satélite. O satélite mede o tempo que
o pulso do radar leva para percorrer o caminho
entre a antena até a superficie do oceano mais o
tempo de retorno do pulso refletido. Combinado
com dados precisos de localizagdo, essas medidas
permitem conhecer, com boa precisao, a altura da
superficie do mar (Chelton, et al. 2001; Cotton,
Challenor, e Carter 1997). As analises fornecem
apenas dados de amplitude, ndo registram nem
dados direcionais nem periodos da onda.

O Laboratério de Investigagao Naval (LNR);
Ambiente Oceédnico em Tempo Real (acessado em
3/mar/2008 em http://www?7300.nrlssc.navy.mil/
altimetry/) arquiva dados de altimetria seis satélites
desde 1992 a 2006. O laboratdrio comegou a registrar
a altura das ondas, em meados de 2001 (dia juliano
280) a partir de satélites TOPEX, ERS2, GFO e,
portanto, apenas os dados ap0s esta data foram uti-
lizados neste projeto. Um programa em FORTRAN
pesquisou os arquivos de dados localizados dentro
de determinados retangulo de janelas % x % grau,
localizados imediatamente ao largo da costa. Usando
o software Excel, foram tabulados a distribui¢do
cumulativa de ondas em diferentes classes de altura
para cada més especifico dentro do retangulo. O
quadro 1 relaciona o estado do mar a altura de ondas,
nos EUA, definido pela Marinha norte-americana.
O espectro do mar de Pierson-Moskowitz, mostrado
no manual JP 4-01.6, apresenta alturas de ondas
ligeiramente superiores aos fornecidos pela clas-
sificagdo da Marinha norte-americana, para cada
Estado. Foram mantidos os critérios utilizados da
Marinha neste estudo devido as exigéncias para os
navios nas operagoes de desembarque e atracagao.

Definicao de Zonas Logisticas de Influéncia

Neste trabalho, é introduzido o conceito de zona
de influéncia logistica, definida como uma regiao
em torno de uma cidade costeira ou porto no qual
o transporte e a comunicagdo sio razoavelmente
eficazes, mas que esta mal conectada em relagdo a
outras zonas logistica. Um nome maior poderia ser
zona de influéncia militar-econ6mica-geomorfica,
porque as fronteiras sdo essencialmente definidas
pelas formas do terreno e topografia, mas também
incluem infraestrutura de transportes (Figura 2).

Um fator-chave subjacente ao conceito é que cada
zona logistica ¢ semi-isolado por terra, porque
a comunica¢ao para a proxima zona logistica é
muito dificil, em decorréncia de fatores topogra-
ficos, ma infraestrutura rodovidria e ferrovidria,
ou de grandes distancias. As fronteiras de uma
zona logistica podem ser definidas por:

1. Fronteiras nacionais;

2. Caracteristicas geomorfologicas que possam
restringir o acesso ao interior ou a préxima
Zona Logistica como: (a) Rio; (b) Montanha; (c)
Geleira; (d) Mata ou floresta e (e) Delta em terreno
pantanoso.

3. Condigodes perigosas ou de desembarque
impossivel: (a) Litoral pantanoso; (b) Litoral
rochoso, com poucas ou nenhuma praia; (c) Litoral
com ondas muito fortes; (d) Costa coberta de gelo;
(e) Recifes de corais e plataformas de recifes .

4. Litoral com area de desembarque adequada,
com praias ou portos menores, porém com pouco
acesso as estradas principais para o interior ou
zonas urbanas: (a) Subdesenvolvidas (normal-
mente terreno pantanoso, delta, ou tundra); (b)
Estradas existentes, mas com pontos de estrangu-
lamento como montanhas ou pontes;

5. Zonas Ambientais Restritas: (a) Parques
marinhos (corais, santudrios mamifero); (b)
Parques nacionais; (c) Zonas ecologicas altamente
vulneraveis mesmo que ndo seja designado parque
ou santudrio

Os limites de uma zona logistica
podem ser indistintos nos paises que
possuem grandes desertos, como
Namibia, Somdlia, Djibuti, porque os
veiculos podem facilmente passar por
terra.

O conceito de zona logistica pode nao se
aplicar as nag¢des industrializadas, porque as
estradas sdo bem mantidas e é possivel atra-
vessar ou contornar terrenos dificeis, tais como
montanhas e rios. Por conseguinte, esta analise
ndo incluiu os paises mediterranicos da Africa,
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que tém, em geral, melhor infraestrutura desen-
volvida do que a maioria das nagdes banhadas
pelos oceanos Atlantico e Indico (Africa do Sul
¢ a exce¢do com excelentes estradas e ferrovias).

Os limites de uma zona logistica podem ser
indistintos nos paises que possuem grandes deser-
tos, como Namibia, Somalia, Djibuti, porque os
veiculos podem facilmente passar por terra. Foram
selecionadas, nesse caso, as fronteiras para estarem
perto do fim de estradas pavimentadas ou em um
proeminente vale fluvial ou delta.

Zonas Logisticas na Africa

A costa atlantica da Africa tem 63 zonas logisti-
cas distintas. No Oceano Indico e costa do Golfo
de Aden 35. Muitas destas incluem um importante
porto e aglomeragdes urbanas complexas, como
a Freetown, Monrovia, Abidjan, Accra, e Lagos.
Outras incluem apenas os portos com limitada
zona urbana, tais como Porto Ambiom e Lobito
em Angola, ambos originalmente construidos
para servirem como terminais de ferrovias.

Poor road connection to

Sand beach

Logistics Zone of Influence

other regions

Minor port, oil
terminal, etc.
Undeveloped
(no roads,
marshy)

—_—

Delta (marshy)
Figura 2 — Exemplo de uma Zona Logistica, delimitada geomorfologicamente, com condi¢ées
complicadoras de transporte (montanha, infraestrutura pouco desenvolvida e area pantanosa).

Ou Greenville e Buchanan na Libéria, que se
encontram em portos de escoamento de madeira.
Algumas cidades costeiras nao se qualificam como
zonas logisticas porque nao tém infraestrutura
portuaria comercial. Por exemplo, Barro do
Dande e Ambriz, em Angola possuem baias
com algum grau de protegdo para as correntes
do Atlantico Sul. Outras sao pequenos portos de
barcos de pesca em rios ou boca de rios na praia.
Uma operagdo de JLOTS poderia até ser viavel
nessas baias, nas condigdes meteorologicas em
periodos calmos. Contudo, a falta de instalagoes
portudrias e rodovias primarias determinariam
uma complicada operagao logistica de longo prazo.

Os estuarios sul-africanos e bocas de rios seriam
muito dificeis para operagdes de desembarque em
grande escala por causa das altas ondas. Como os
estuarios Umzibvubu que possuem a alta energia
do Oceano Indico e podem acomodar alguns
barcos de pesca oceanica, mas que tém dguas rasas
perigosas e reentrancias. Por isso, na Africa do
Sul, todas as zonas logisticas tém quebra-mares.



Causeway em utilizacéo e projeto de Hovercraft

Recifes de corais e plataformas continentais
margeiam a parte norte do oceano Indico, Golfo
de Aden, e Mar Vermelho. Muitas vezes o litoral é
definido por uma linha de corte de rocha calcaria
ingreme, as vezes maior que 2 m de altura, por
vezes com uma pequena praia de areia logo acima
da linha de 4gua. Ao longo da costa de coral, os
portos sdo dragados dentro da plataforma conti-
nental (Mogadiscio), construidos em um reftigio
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Figura 3 - Zonas Logisticas na Africa, indicadas por pontos pretos ao
longo da costa nos Oceanos Atlantico e Indico. Por causa do espaco,
nem todas as zonas foram assinaladas.

de ilhas ou peninsulas (Djibuti) naturais ou cons-
truidas nas bocas de rio (Mombaca). Em muitas
areas seria dificil atravessar consideravel trecho
de dguas rasas sobre recifes de corais e realizar
o desembarque afastado da praia, a0 menos que
sejam usados barcos aeroflutuantes ou passadeiras
flutuantes. Mesmo assim, o litoral rochoso e as
praias ingremes ofereceriam grande dificuldade ao
desembarque. Devido a topografia dificil, foram
definidas zonas logisticas de forma a abranger
apenas o acesso comercial aos portos perto da
costa, mas os limites podem ser ampliados se o
desembarque for possivel ao longo dos recifes.

Estado do Mar

A Figura 4 mostra quadrados de Y2 x % grau,
usados para pesquisar os dados de altimetria por
satélite. Os nimeros das caixas, que inicia no Estreito
de Gibraltar, na foz do mar Mediterraneo e terminam
em Djibuti, no Golfo de Aden, foram utilizados para
identificar o local nas duas figuras seguintes.

A Figura 5 mostra o estado do mar, ao longo da
costa oeste (Atlantico) da Africa em periodos a cada
trés meses. Cada parcela mostra o percentual de
tempo em que ocorre um estado do mar, na média
do periodo de trés meses. Como um exemplo de
leitura das parcelas: na estagdo numero 1, de janeiro
a marc¢o, o estado do mar 2 ocorre em cerca de 3%
do tempo, o estado 3 em cerca de 30%, estado 4
em cerca de 55%, e o estado 5 em cerca de 12%. A
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Figura 4 - Quadrados de 2x"2 grau (latitude e longitude) usados
para medir a altura das ondas do mar, a partir dos dados de altimetria
obtidos por satélite. As caixas sdo numeradas no sentido anti-horario,
iniciando na entrada do Mar Mediterraneo, terminando em Djibuti,
no Golfo de Aden.

figura mostra como a energia das ondas varia com a
época do ano e exposi¢do as correntes. Por exemplo,
as caixas de namero 1 a 30 (Gibraltar até o Saara
Ocidental), o estado do mar é maior de outubro
a marco, quando o Atlantico Norte esta mais
encrespado. Em contrapartida, na costa do Golfo da
Guiné, as caixas 60 - 100 (Libéria a Camardes) estao
expostas ao mar mais violento de abril a setembro
durante o inverno, quando grandes ondulagdes
(vagalhdes) vém da dire¢ao sul-sudoeste. Um
aumento abrupto no estado do mar comega na caixa
135, na fronteira Angola-Namibia. Aqui, a costa
muda de orientagdo norte-sul para noroeste-sudeste
e se torna muito mais exposta a grandes ondulagoes
a partir do sul do Atléntico e do Oceano Antartico.
Procedendo do Sul, a Namibia e a Africa do Sul
estdo expostas ao mar violento durante todo o ano.
Em geral, a costa ocidental estd mais exposta ao
mar revolto na maioria do ano, com os estados 3,
4 e 5 dominando, na maioria dos locais. O estado
2 ocorre em algumas areas, mas normalmente em
menos de 20% do tempo durante cada trimestre
de periodo analisado.

Miuitary Review e Janeiro-Fevereiro 2014

AFRICA

"o oW oW oM A W s B

77 /// / i

NEREEREREREREEERERERERE

RL-LBEE LI = B L B L S

¥
! X
2

1T M A\ m s s M
@
= @ g =% T ® g omc m®mcE ¢ s - n =
= 8 = T >22E s 5§52 3 S ] g &
g2 o £ =32 2 £ 525 @ £ E 2 E
2 5 o 58 06045%509 z g © < =z H
o = ;—o @ = W=
= 3 4] ;l

Figura 5 - Estado do mar na costa do Atlantico, baseado em dados
de satélite de altimetria. Os nimeros nas hachuras representam os
diferentes estados do mar. Branco = 1 e preto = 6.

A Figura 6 mostra o estado do mar, ao longo
da costa do Oceano Indico, comecando Cabo
Ocidental, o ponto mais ao sul da Africa, seguindo
em dire¢ao a Somalia e virando em diregdo ao
Golfo de Aden na caixa 276. A Africa do Sul conti-
nua sendo exposta a intensas ondas até a casa 192,
onde o litoral vira para o nordeste. Entre as areas
de nimero 205 a 245 (Mogambique a Tanzania), a
ilha de Madagascar proporciona um certo abrigo
contra ondas na dire¢do do continente. A ilha de
Zanzibar também abriga a costa da Tanzénia entre
as caixas 238 e 240. A Somalia tem ondas fortes
durante todo o0 ano, com o estado 3 ou superior na
maior parte do tempo. O efeito das mongodes anuais
podem ser vistas no Chifre da Africa. De abril a
setembro, o estado do mar muda bruscamente na
casa 276, com a exposi¢ao da costa somali para o
sul sujeita a ondas altas, enquanto o Golfo de Aden
¢ muito mais protegido. Em sintese, estes dados
revelam que a costa leste da Africa esta sujeita
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Figura 6 — Estado do mar na costa do Oceano indico e Golfo de Aden,
baseado em dados de satélite de altimetria. Os nimeros nas hachuras
representam os diferentes estados do mar. Branco = 1 e preto = 6.

a altas ondas na maioria do ano, semelhante ao
Atlantico. Apenas alguns locais abrigados desfru-
tam do estado do mar em condigdes 1 e 2.

Conclusao

De acordo com as anélises apresentadas, a Africa
tem 98 zonas logisticas definidas para o Oceano
Atlantico, Oceano Indico, Golfo de Aden e Mar
Vermelho. Cada zona inclui, pelo menos, um porto
ou zona urbana. Alguns dos principais portos
sao instalagdes com quebra-mares, terminais de
contéineres, de mercadorias a granel, cais e guin-
dastes. Outros sdo mais limitados e especificos para
produtos como minério ou derivados de petrdleo.
Existem, ainda, portos de pesca.

No entanto, apesar do aparentemente grande
numero de zonas logisticas, o comprimento da costa
que elas cobrem é pequeno, quando comparado
com o comprimento total do litoral africano. O
quadro 2 resume, como exemplo, a porcentagem de

10

costa do Gabao, Angola, Mogambique, e Somalia.
Para estes quatro paises, as zonas logisticas cobrem
apenas 10% de suas praias. A Somalia, em parti-
cular, tem uma longa costa quase desprovida de
portos e centros urbanos. Em resumo, a Africa é
um grande continente, com longos trechos de costa
topograficamente desafiadores (deserto, costao
rochoso, placas de recife de coral) e com poucos
portos disponiveis.

Se o desembarque nao for possivel em um grande
porto, existem trés outras alternativas: 1. Operagoes
de desembarque na costa; 2. Uso de pequenos portos
ou portos fluviais, 3. Uso de passadeiras veiculares
flutuantes (causeway) em aguas abrigadas ou rios
navegaveis. A primeira opgao é de utilidade limitada
na maior parte de Africa, ao longo do litoral ocea-
nico (excluindo o Mediterraneo e o Mar Vermelho)
devido a uma severa condi¢do de ondas. Banco de
dados de altimetria de ondas do mar por satélite
mostram que os estados do mar 3, 4 e 5 vagas
prevalecem na costa em grande parte do ano, e,
por conseguinte, as praias arenosas s6 sao adequadas
para JLOTS Operations em periodos limitados.

A segunda e terceira alternativa podem ser fisica-
mente possiveis, mas 0 acesso ao interior ou a outras
areas urbanas pode ser dificil, em muitos casos,
devido a uma deficiente infraestrutura ferroviaria
e rodoviaria.

O conceito de zona logistica necessita ser testado
para outros ambientes operacionais. Provavelmente
ndo é aplicavel as nagdes com boas estradas e com
terreno plano, mas pode ser aplicavel as nagoes
industrializadas com montanhas e outras condigoes
geograficas desafiantes. Um fator-chave poderia ser a
possibilidade das estradas através das montanhas ou
estradas congestionadas estarem restritas, o melhor
caminho seria por via maritima até o proximo porto
(ou seja, de uma a outra zona logistica).

Em resumo:

® Zonas Logisticas ndo estdo bem ligadas umas
as outras.

® Os portos de algumas zonas ndo sao adequa-
dos para a classe dos navios militares.

® A Africa tem muitas dreas perigosas no
litoral, com poucos portos e reduzidas alternativas
de operagoes de desembarque na costa.
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Tabela 2 — Comprimento do litoral e zonas logisticas

Pais Comprimento do N° de zonas Comprimento das Percentagem das
Litoral (km) Logisticas zonas logisticas (km) | Zonas Logisticas (%)
Gabdo 912 3 166 18,2
Angola 1.560 7 414 26,5
Mogambique 2.730 7 103 38
Somélia 3.027 4 104 3,4
Total 8.229 21 787 9,6

Notas:

- Os comprimentos incluem as principais caracteristicas costeiras, excluindo pequenos estuarios, ilhas, golfos e areia.
- 0s comprimentos foram medidos com a ferramenta de distancia do Google Earth ™

- 0 comprimento do litoral de Angola ndo incluiu Cabinda.

® Asoportunidade de JLOTS Operations podem ® A falta de estradas que liguem os pequenos
ser muito limitadas devido aos estados do mar, portos (e até alguns grandes portos) a infraes-
exigindo que os equipamentos sejam descarregados  trutura terrestre dificultam as operagoes de
em portos ja existentes ou em zonas fluviais aces- desembarque.MR
siveis através de passadeiras flutuantes veiculares.
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A Etica das Operacées Psicologicas

Tenente-Coronel Clynson Silva de Oliveira, Exército Brasileiro

A TEMPOS QUE o homem se utiliza

de artificios para atingir o imaginario

coletivo da sociedade, com o objetivo
de domina-la ou de subjugar seus inimigos.
Os escritos antigos, incluindo a Biblia, trazem
descri¢des do que seriam engodos para persuadir
grandes massas a adotar comportamentos
desejados.

A guerra psicolégica, como chamam alguns
paises, teve aumentada a sua importancia na
mesma medida em que houve o desenvolvimento
dos modernos meios de comunica¢ado. O radio e
a televisdo marcaram o século XX por profundas
transformagoes nos métodos de influéncia das
massas.

O conceito de Operagdes Psicologicas
para o Exército Brasileiro é “procedimentos
técnico-especializados, operacionalizados de
forma sistemadtica, para apoiar a conquista de
objetivos politicos e/ou militares e desenvolvidos
antes, durante e ap6s o emprego da Forga, visando
motivar publicos-alvo amigos, neutros e hostis a
atingir comportamentos desejaveis”".

A ética, por sua vez, é um conjunto de preceitos
morais que distinguem o certo do errado, o bom
do mau. Se a relagdo entre Estados ¢ regida por
interesses, e para que se defendam ou alcancem
seus objetivos, por vezes tém que impor sua
vontade ao outro, seria ético usar de influéncia,
sem o uso da forca, para atingir seu intento?

Portanto, estudar a ética nesse novo mundo,
onde a percepgao prevalece sobre a acao, onde para
agir é necessario justificar, e para justificar tem
que se ter um argumento que convenga a opiniao

publica mundial, é necessario compreender qual
o limite entre o certo e o errado nas relagdes
internacionais.

Assim, se considerarmos que o principio motriz
das Operagoes Psicoldgicas é influenciar compor-
tamentos, e esse ambiente é imerso em incertezas,
apresenta-se como problema identificar se isso
seria ético ou nao.

Contudo, destarte a discussdo sobre a ética das
Op Psc, elas foram, e sdo ainda hoje, utilizadas
largamente para fazer cumprir as normas do
DICA pelos exércitos da Colombia e dos EUA,
respectivamente, em recentes conflitos nas selvas
colombianas e nos combates no Afeganistao.

Tais instrumentos foram utilizados por aqueles
Estados, para preceder o uso da forga letal, aumen-
tando a margem de preservagao de vidas humanas,
e consequentemente, de sua liberdade de agéo.

O objetivo desse trabalho ¢ o de identificar as
condicionantes que influenciam o uso ético das
operagdes psicoldgicas em apoio as operagdes
militares.

Metodologia

O trabalho teve por objetivo identificar as
condicionantes para a solu¢do do seguinte pro-
blema: quais seriam as condicionantes, nacionais
e internacionais, que justificam o emprego das
Operagdes Psicologicas?

O estudo baseou-se na assertiva de que ha
ética no uso de Op Psc em apoio as operagdes
militares, sempre que forem utilizadas sob a égide
da legislacao brasileira, que sejam aceitaveis aos
olhos na populagdo nacional.

O Tenente-Coronel Clynson S. de Oliveira é Instrutor na
Escola de Comando e Estado-Maior do Exército, no Estado
do Rio de Janeiro. Possui o titulo de Doutor em Ciéncias
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de Projetos pela Fundacdo Getulio Vargas (FGV). Eo
autor da Tese Operacdes Psicoldgicas como suporte a
Estratégia Nacional de Defesa: uma abordagem ética.



Fonte: o autor

A fim de compor o trabalho, foram realizadas
pesquisas bibliograficas e de campo. A pesquisa
bibliogréfica procurou identificar os indicios de
ética da legislacdo brasileira, os principais concei-
tos éticos das correntes teleoldgica, utilitarista e
dos direitos humanos, e as caracteristicas da ética
da populacio brasileira.

A pesquisa de campo teve por finalidade verifi-
car qual o posicionamento do publico-alvo quando
apresentado a situagdes de emprego de Op Psc
enquadrado na legislagdo e sem estar enquadrado
na legislagao.

Entao foi realizada uma pesquisa com o intuito
de descobrir como a opinido publica se comporta
frente a utilizacdo de a¢des de influéncia, por parte
do Brasil, nos campos interno e externo, a fim de
atingir seus objetivos. Dessa forma procurou-se
verificar quais as reagoes do Pub A frente a mani-
pulagdo das variaveis justificativa, aceitabilidade,
razoabilidade e legalidade.

Para fins deste estudo, considerou-se como jus-
tificativa a inten¢do do Estado em preservar vidas;
aceitabilidade como sendo a predisposi¢do do Pub
A aaceitar como ética a acdo; como razoabilidade
o motivo que levou o Estado a conduzir a a¢ao;
e como legalidade se a agdo esta de acordo com
os estamentos legais brasileiros, inclusive seus
acordos internacionais.

Para fins deste trabalho, foram considerados
como indicios de ética a serem observados os

ETICA DAS OP PSC

fundamentos do Estado democratico de direito
brasileiro, os principios das relagdes internacionais
(relagoes Estado-Estado) e os direitos fundamen-
tais do cidadao (relagdes cidaddo-Estado-cidadao),
constantes nos do Art 1°, 4° e 5° (caput) da CF88
(BRASIL, 1988).

Ainda, baseado em um cenario ficticio no
qual um pais estrangeiro, do entorno regional
ou nao, solicita apoio militar para combater a
contrainsurgéncia na fronteira entre os paises e ha
aquiescéncia do governo brasileiro, criou-se um
plano de fundo no qual as rea¢des do Pub A frente
as variaveis legalidade e nao legalidade puderam
ser observadas.

Entao, foram formuladas 6 (seis) perguntas para
um publico-alvo de 100 pessoas com formagao
em diversas areas do conhecimento, entre elas
ciéncias militares, relagdes exteriores, sociologia,
comunicac¢do social e psicologia, entre outras.
A intengdo das perguntas era o de sugerir ao
publico-alvo efeitos possiveis do uso de ferra-
mentas de Op Psc.

A analise dos dados permitiu chegar a conclu-
soes acerca das condicionantes que justificam a
utilizagdo das Op Psc, respondendo ao problema
formulado.

Resultados e Discussao
Da pesquisa bibliogréfica verificou-se que ha
uma diferenca entre os conceitos da ética aplicados
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as relagdes sociais dentro do Pais e os da ética
aplicada as relagdes entre Estados, uma é baseada
no respeito ao direito do outro e regida pelas Leis
nacionais, a outra nos interesses dos Estados e
regida pelos acordos internacionais. Contudo, a
ética, entendida como sendo a busca do bem-estar
social, atende aos principios dos Direitos Humanos
em qualquer um dos casos.

A pesquisa que tratou das a¢des de influéncia
estratégicas de um Estado sobre o outro, e do
Estado, em seu proprio territdrio, na defesa interna
do pais, foi dividida em duas fases:

Na primeira fase da pesquisa levantou-se,
segundo a analise de especialistas em Op Psc,
quais as proposi¢oes que atenderiam de forma
positiva, e sucinta, aos postulados do maior
numero de teorias da ética normativa (teleoldgica,
deontoldgica e dos direitos humanos)?

A intencdo foi a de analisar quais a¢oes de
influéncia seriam consideradas mais éticas, dentro
do conjunto de proposi¢des estudado.

As proposi¢cOes sobre a ética e as a¢des do
Estado estdo apresentadas na Tabela 1. A fim de
facilitar a analise, essas dez proposi¢oes foram
agrupadas em cinco grandes temas: solidariedade
internacional (proposi¢oes 1 e 2), vontade nacional
(proposicao 3), defesa interna (proposicdes 5 e 6),
influéncia estratégica (4, 7 e 8), e agdes necessarias
mesmo que ilegais (9 e 10).

Pode-se inferir que as proposi¢des que se refe-
rem a solidariedade internacional (proposigdes 1
e 2) e a vontade nacional (proposi¢do 3) atendem
em melhores condicdes a todas as correntes da
ética normativa estudadas, sendo consideradas
as que reunem a maijor quantidade de indicios
de ética.

Numero PERGUNTAS DA PESQUISA
01 0 Sracredita que é ético ajudar outros paises que sofreram desastres naturais?
02 0 Sracredita que é ético ajudar a estabilizacao politica de outros paises?
03 0 Sr acredita que é ético usar métodos de influéncia para conscientizar a populagdo sobre assuntos afetos a
sobrevivéncia do Estado?
04 0 Sracredita que é ético influenciar outros Estados a colaborar com os objetivos nacionais?
05 0 Sracredita que é ético usar todos os métodos necessarios para proteger a sociedade do terrorismo?
06 0 Sracredita que é ético usar métodos de influéncia para garantir a lei e a ordem antes do emprego de forca letal ?
07 0 Sr acredita que é ético defender os interesses nacionais no exterior utilizando métodos de influéncia?
08 0 Sracredita que é ético usar métodos de influéncia para projetar poder e atingir os objetivos nacionais no exterior?
09 0 Sracredita que é ético ferir direitos individuais em prol da sequranca coletiva?
10 0 Sr acredita que é ético defender os interesses nacionais no exterior mesmo que se descumpra acordos

internacionais?

Tabela 1 - Perguntas da pesquisa sobre a ética e as a¢oes do Estado

Fonte: o autor
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Indicios de ética

PROPOSICOES (em %)

1 2 3 4
SIM 98 73 82 66
NAO 2 27 18 34

5 6 7 8 9 10
66 92 83 82 57 38
34 8 17 18 43 62

Fonte: o autor

Tabela 2 — Percepcao da ética sobre as proposicoes

Ainda, pode-se concluir que as agdes necessa-
rias, mesmo que ilegais (proposi¢oes 9 e 10), sdo as
que reinem menor quantidade de indicios éticos,
de acordo com as correntes da ética. Sdo estas
proposicdes concernentes ao descumprimento da
Lei interna ou dos compromissos internacionais
assumidos pelo Estado.

Em uma segunda fase foram expedidos ques-
tionarios simples para profissionais das areas de
defesa (64), relagdes exteriores (7), direito (9) e
ciéncias sociais (4), e outros profissionais com
nivel de graduagdo (16), cujo objetivo era o de
verificar qual a percepgdo ética que possuiam das
mesmas proposigoes.

Em um universo de 150 pesquisas respondidas
entre os meses de julho de 2010 e julho de 2011,
pode-se tabular os resultados conforme a Tabela 2.

Nesta fase pode-se confirmar o resultado da 12,
no que tange as proposi¢oes com menor indice de
eticidade (9 e 10). Cerca de 68% das respostas dos
pesquisados foram “nao” em pelo menos uma das
proposi¢oes. Estas proposi¢oes tratam das acoes
necessarias mas que descumprem a Lei interna
ou dos compromissos internacionais assumidos
pelo Estado.

Pdde-se, ainda, confirmar que os temas de coo-
peragdo solidaria de um Estado a outro possuem
um alto grau de aceitabilidade. Cerca de 95% das
respostas as proposi¢oes foram “sim” em pelo
menos uma das proposigdes.

Os temas relacionados a construcao da “vontade
nacional” para os assuntos de defesa também
apresentam um alto nivel de aceitabilidade, 81%
das respostas foram “sim’”.
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Nimero PERGUNTAS DA PESQUISA
01 0 Sracredita que é aceitavel o uso de propaganda para divulgar a capacidade de defesa do Brasil e assim tentar
dissuadir uma pretensa invasao?
02 0 Sracredita ser aceitdvel o uso de propaganda para enganar o adversério e assim tentar dissuadir uma pretensa
invasao?
03 0 Sracredita ser aceitavel o uso de propaganda para apoiar a diplomacia e assim tentar dissuadir uma pretensa
invasao?
04 0 Sr acredita ser aceitdvel o uso de dissimulacao para enganar o adversario e assim tentar dissuadir uma
pretensa invasao?
05 0 Sr acredita ser aceitdvel o uso de dissimulagao quando esta ferir liberdades individuais para atender ao
interesse nacional?
06 0 Sracredita ser aceitdvel o uso de dissimulacao quando esta atender aos interesses nacionais ferindo acordos
internacionais?
Tabela 3 — Perguntas sobre o uso de Op Psc nas acées de defesa
Nimero da pergunta SIM % NAO % OUTRA %
01 83 4 13
02 78 19 2
03 91 6 2
04 84 13 3
05 49 43 8
06 49 45 5

Tabela 4 — Respostas as perguntas da pesquisa

Como diferenca potencial, entre as duas fases,
temos como destaque a proposi¢ao 6, que trata
de defesa interna, isto é, uso de métodos de
influéncia antecedendo o uso da forga letal
na Garantia da Lei e da Ordem (GLO), com
91% das escolhas “sim”; e as proposi¢des 7 e
8 que tratam do uso de métodos de influéncia
como parte da defesa do Estado, onde 87% das
escolhas foram “sim” em pelo menos uma das
proposigoes.

Tal diferenca comprova que ha relevancia dos
temas seguranca e influéncia nos féruns de dis-
cussao brasileiros. O que confirma os resultados
da analise bibliografica preliminar do autor, no

que tange a correlagao dos indicios de ética com
as proposicoes pesquisadas na populagao-alvo.

Os temas Solidariedade, reforco da Vontade
Nacional, Defesa da Patria e Garantia da Lei e da
Ordem sdo aqueles que tém maior apelo a opinido
publica e onde se pode encontrar maior indice
de eticidade.

Aplicando-se o coeficiente de correlagao,
obtém-se uma correlagao de 0,99 entre as pro-
posicoes que abordam a solidariedade, a defesa
nacional e as agdes de baixo indice de legalidade,
entre a primeira fase da pesquisa e a segunda, com-
provando que ha ética na utilizagdo das Op Psc,
dependendo das condicionantes apresentadas.

Fonte: o autor

Fonte: o autor



Fonte: o autor

O indice percentual alcancado por Almeida
(2007) em sua pesquisa, para a mesma
populagdo-alvo, no questionamento “tolerancia
a violéncia estatal’, foi de 27% de aceitagdo, bem
proximo dos 38% de aceitagdo desses atos ilegais
na pesquisa em tela, o que comprova a afirmagao
de que ha baixa aceitabilidade desse tema pela
opinido publica nacional.

No Brasil, enfim, a aceitabilidade das a¢des de
influéncia perpetradas pelo Estado esta diretamente
relacionada com sua legalidade. Os brasileiros
apoiam iniciativas que visem conscientizar a popu-
lacao sobre os assuntos de defesa, mas repudiam
que os direitos fundamentais sejam afetados no
intuito de manter um ambiente estavel.

Conclui-se, portanto, que ha correlacao entre
os indicios de ética, como apresentados pela
corrente da ética normativa, e a percep¢do da
populagdo pesquisada. Sio consideradas éticas,
de maneira geral, as agdes do Estado que possuam
aintengdo de defender a soberania e os interesses
do Pais, desde que nao firam a lei e os acordos
internacionais firmados. Entretanto, a pesquisa
confirma que, mesmo que nao se encontrem todos

os indicios de ética nas demais proposi¢oes, ha
margem para fundamentar a agdo do Estado.

Ja na pesquisa baseada em cenario, as deman-
das propostas foram no contexto da dissuasao:
influenciar, por meio de operagdes especiais, e
por meio de apoio militar as agdes diplomaticas,
o0s agentes agressores a retroceder em suas agdes,
de forma a retomar o status quo da seguranga;
no contexto da cooperagdo: incrementar o inter-
cambio de inteligéncia e profissional-militar no
intuito de reforcar os lagos de amizade entre os
paises do entorno regional, incrementando sua
credibilidade; e no contexto das relagdes interna-
cionais: conseguir melhores condi¢des para obter
acordos que beneficiem os demais campos do
poder nacional, de forma a evitar que tal situacao
volte a se configurar.

As perguntas formuladas estdo descritas na
Tabela 3. Constata-se que as respondidas de 01
a 04 apresentam mais de 75% de respostas “sim’,
demonstrando uma aprovacao das proposi¢des
que tratavam o uso da ferramenta propaganda
em apoio a dissuasdo de uma invasédo levando o
adversario ao erro de percep¢ao.
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Segmento Militares Nao Militares
Questao/ Respostas SIM % NAO % SIM % NAO %
05 61 39 39 61
06 59 4 35 65

Tabela 5 — Respostas as questoes 5 e 6 da popula¢ao segmentada

Pode-se inferir que o Pub A pesquisado admite
o uso de ferramentas de Op Psc quando a justifi-
cativa da acdo é a defesa da nacdo.

Por outro lado, as proposi¢oes de nimeros
05 e 06, que tratavam do uso de ferramentas de
Op Psc com o prejuizo das liberdades individuais
ou de acordos internacionais firmados pelo Pais,
tiveram uma baixa aceitagdo, com menos de 50%
de respostas “sim”.

A correlagao entre essa pesquisa e as demais
realizadas no que tange a aceitabilidade das a¢oes
de propaganda branca, de dissimulagao e de agdes
de pouca legalidade, tem o indice r = 0,99, o que
indica que, mesmo que as perguntas mudem, a
percepg¢ao sobre a ética desses assuntos, pode-se
afirmar, é a mesma.

Portanto, analisando essas respostas, verifica-se
que a falta de legalidade ou de legitimidade de
uma ac¢ao do Estado tende a ser diretamente
proporcional a baixa aceitagdo dessas agdes.

Quando se segmenta a populacdo entre militares
e ndo militares, obtém-se o resultado apresentado
na Tabela 5.

Apesar de os militares possuirem um certo
conhecimento sobre o assunto, a aceita¢ao des-
sas proposi¢oes continua baixa, préximo a 60%
de aceitagdo. J4 os ndo militares, que possuem
menos conhecimento sobre os assuntos de Estado,
mantém a aprovagao aos questionamentos em
mais baixo nivel, em torno de 40%.

A correlagdo entre os resultados obtidos ¢é
r = 1, isto é, ha total correlacdo entre as opinides
de militares e de civis a respeito dos assuntos, o
que demonstra ndo ser significante a diferenca
correlacional entre as respostas “sim” e “ndo” dos
dois segmentos da populagao, validando-as como
sendo um espelho da sociedade brasileira.

Concluindo a analise das pesquisas, observa-se
que a justificativa da agdo interfere diretamente no
resultado da resposta, independente da formagao
das pessoas pesquisadas.

Conclusoes

A ética, a legalidade, a necessidade e a aceitabili-
dade de uma agao sdo os indicios de que uma agao
estatal ¢ justa; portanto, sendo justa, ela é legitima
e pode ser apoiada por ferramentas de Op Psc. Tal
analise ¢ fundamental para que o governante possa
decidir corretamente pelo emprego da Forga ou
da Influéncia na solu¢ao de uma crise.

Tal andlise é fundamental para

que o governante possa decidir
corretamente pelo emprego da For¢a
ou da Influéncia na soluc¢do de uma
crise.

Assim sendo, pode-se inferir que, quando ha
legitimidade, o uso de Op Psc torna-se necessério
e fundamental, no intuito de preservar vidas e de
multiplicar o poder de combate da For¢a Armada
empregada.

Os grupos armados ilegais nas fronteiras,
crimes transfronteiri¢os e cobiga por riquezas
nacionais sio ameacas a defesa nacional. Atuar
por meio das Op Psc, a fim de impedir que tais
ameagas se configurem, seria justificavel e ético,
pois configuraria a a¢ao do Estado em defesa dos
interesses da Nagdo.

Nesse interim, ¢ legitimo aplicar a Lei brasi-
leira, contra os objetivos escusos de pessoas que
nao seguem o estamento legal e ético do Pais,

Fonte: o autor



sendo aceitavel e legitima a atuagao preventiva
antes que seja causado algum dano a populagao.

Ainda nesse contexto, a proje¢ao nacional,
seja da capacidade militar ou da industria
bélica nacional, junto as atividades de Relagoes
Exteriores de nossos diplomatas ou tropas no
exterior, pode ser apoiada pelas atividades de
Op Psc. O resultado a ser obtido sera o de multi-
plicagdo do poder de combate, pela reafirmacgéo
da crenca no grande potencial militar brasileiro.

Assim sendo, observa-se que as condicionantes
para que se justifique o emprego de Op Psc sdo
a legalidade, a aceitabilidade e a justificativa
da acdo, fundamentadas nas caracteristicas da
populagao brasileira.

Como contribui¢do no campo da psicologia,
entendo que os resultados da pesquisa reforcam

a ideia de que nao hd separa¢ao entre sociedade
civil e militar quanto ao respeito a legalidade
das a¢des do Estado, bem como a importancia
concedida aos assuntos relacionados a seguranga
e defesa.

Ainda, observa-se que o estudo das caracte-
risticas do brasileiro, como pensa e entende as
situagoes de risco a defesa, é fundamental para
que haja aceitabilidade do uso da Forga letal pela
For¢a Armada, havendo, portanto, espago para
o emprego da ciéncia Psicologia para facilitar
essa aceitacao.

Portanto, lancar mao das Op Psc em defesa dos
objetivos nacionais ¢ legal, ético e necessario, e
sua utilizacdo na solugdo de crises esta dentro
do nivel de risco decisorio do governante de um
Estado do porte geoestratégico do Brasil. MR
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Como Identificar Adversarios Hibridos

Emergentes

Major Christopher O. Bowers, Exército dos EUA

© 2012 Christopher O. Bowers

Este artigo foi originalmente publicado na
revista Parameters (Spring 2012).

S AMEACAS HIBRIDAS representario
um desafio de seguranca bastante real
para as Forcas Armadas dos Estados
Unidos da América (EUA) nas proximas décadas.
Aliam as vantagens de uma For¢a de combate
irregular a varias capacidades de For¢as Armadas
estatais avancadas e desempenhardo um papel de
destaque cada vez maior em questdes de seguranca
internacional. Quais sdo os atributos de uma
verdadeira ameaca hibrida, como funcionam e
como podem ser neutralizados antes mesmo de
surgirem? Grande parte da literatura existente
sobre ameagcas hibridas se concentra em “o que”
e “quem” elas sdo, no presente e no passado.
Faz-se necessaria uma tentativa metodolégica
para identificar onde e em que capacidade essas
organizagdes surgirdo nas proximas décadas.
Este artigo descreve uma metodologia para
identificar mais rapidamente um adversario
hibrido emergente. A metodologia analisa o
atual entendimento sobre ameacas hibridas e
suas capacidades e identifica trés variaveis prin-
cipais, necessdrias a uma organizagdo para que
ela constitua uma ameaca hibrida: maturidade,
capacidade e complexidade do terreno. O “ponto
ideal”, de intersecdo entre essas variaveis, é o
ponto de maxima efetividade tética, operacional
e estratégica para uma ameaca hibrida. A avaliacao

de uma possivel ameaga com respeito a essas trés
varidveis nos permite aferir seu potencial para
converter-se em um adversario hibrido efetivo e
maduro. Também analisamos as circunstincias
exatas que possibilitariam essa transformacao e
consideramos como apoia-la ou impedi-la.

0 Que é uma Ameaca Hibrida

Nao existe uma defini¢ao Unica para ameagas
hibridas — na midia ou no 1éxico militar. Na
Circular de Instrugao (TC) 7-100, do Exército dos
EUA, sao definidas como a “combinacao diversa e
dindmica de Forgas regulares, Forcas irregulares
e/ou elementos criminosos, todos unidos para
a obtencdo de efeitos mutuamente benéficos™.
Os autores Frank Hoffman, Nathan Freier, John
McCuen e Helmut Habermayer propuseram defi-
ni¢oes semelhantes para esse tipo de organizagao,
que incluem a capacidade de engajar de modo
efetivo em diversas formas de guerra simulta-
neamente’, William Nemeth também aborda, de
modo convincente, adversarios hibridos e guerra
hibrida, demonstrando como grupos armados
de sociedades menos desenvolvidas tendem a
incorporar as tecnologias e taticas de adversarios
mais avangados de novas formas, mais efetivas
que as originalmente pretendidas®.

A armadilha, em muitos estudos referentes
ao tema, é que eles empregam padrdes amplos
demais para identificar quem e o que constitui
uma ameaca hibrida. E natural que toda Forca
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Armada utilize todos e quaisquer meios a sua
disposi¢ao. Em muitos casos, ela pode empregar
uma variedade de capacidades e obter um efeito
reduzido. Por exemplo, um grupo insurgente pode
langar ataques cibernéticos, executar agdes de
terrorismo ou participar de atividades do crime
organizado. Isso significa apenas que ele se asse-
melha a praticamente todos os grupos insurgentes
modernos. Todos os envolvidos em um conflito
armado tentarao conduzir, no maior grau possivel,
ataques cibernéticos, guerra irregular, guerra de
informagao, empregos inovadores de tecnologias
comerciais prontas para uso e outros ataques espe-
taculares. E preciso ter cautela ao simplesmente
definir um adversario hibrido como qualquer
entidade que se engaje em diferentes formas de
combate, porque tal defini¢ao pode incluir quase
todo tipo de organizagao, desde gangues como a
MS-13 a Wehrmacht alema no Terceiro Reich. Se
todos sdo hibridos, entdo ninguém é.

AMEACA HIBRIDA

A verdadeira combinagdo hibrida de capacidades
militares avangadas e maturidade organizacional
ndo é, normalmente, algo comum entre os grupos
armados ao redor do mundo nem algo que possa
ser facilmente obtido. Em consequéncia, é impor-
tante saber se podemos prever como e quando um
grupo armado se transforma em um adversario
hibrido plenamente desenvolvido.

Um adversario hibrido plenamente desen-
volvido sera capaz de passar, quando quiser, da
guerra irregular ou de guerrilha para um combate
extremamente convencional em formagdes valor
companhia ou acima. Conforme afirma o pesqui-
sador David Johnson, da RAND Corporation,
um verdadeiro adversério hibrido sera capaz de
enfrentar, efetivamente, Forcas militares oponentes
a distancia e obriga-las a combater através de uma
area de engajamento vasta para chegar ao combate
aproximado®. Além disso, empregard uma ampla
gama de capacidades, incluindo a cibernética,

Instantes apds a Forca Aérea Israelense lancar duas bombas guiadas a laser de 230 kg no centro de Tiro, sul do Libano. Nao houve mortes, mas
cerca de uma dezena de pessoas foram feridas, incluindo pelo menos quatro criangas. O objetivo era um apartamento de propriedade de um
dos principais lideres do Hezbollah.
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midias sociais, comunicagdes seguras, redes cri-
minosas transnacionais e tecnologias avangadas,
como os veiculos aéreos ndo tripulados (VANT).
No futuro, talvez cheguem a utilizar robos.

Nao apenas possuirao essas capacidades, como
também serdo competentes em seu emprego. A
“faixa intermediaria” de capacidades — abaixo
de Forcas estatais modernas e acima de uma
Forga de guerrilha ou insurgente, com aspectos
de ambas — torna as organiza¢des hibridas
problematicas para For¢as Armadas ocidentais
avancadas®. As organizag¢des hibridas possuem
uma estrutura relativamente flexivel e celular.
Mantém vinculos estreitos com a populagio,
que tornam a insurgéncia, o terrorismo e o
crime organizado tao dificeis de derrotar. Suas
capacidades de combate avancadas as tornam
um pareo duro para Forcas Armadas que
ndo estejam aparelhadas e adestradas para o
moderno combate de fogo e manobra de armas
combinadas e conjuntas®.

Para operar como uma ameaca
hibrida, uma organizacao precisa
contar com algumas das capacidades
de uma For¢a Armada convencional
moderna...

Essas organizagdes hibridas ndo surgem do
nada; na verdade, evoluem e se transformam
de formas bastante especificas e previsiveis.
A nogdo de desenvolvimento progressivo
para os grupos armados nao ¢ algo novo.
Peter Underwood lida com essa evolucdo em
sua analise sobre piratas, vikings e cavaleiros
teutonicos. Constata que grupos armados
podem evoluir ao longo de um espectro que
vai de bandos pouco organizados, motivados
pelo lucro facil, em um extremo, a militantes
extremamente organizados, motivados por uma
ideologia fanatica, no extremo oposto.

Entre esses dois extremos, ha um espectro de
progressdo, em que um grupo armado passara,
gradativamente, a se concentrar menos na busca

de lucro de curto prazo. O grupo armado passa
a voltar-se a obtencao de poder politico e de
capacidade militar para melhor promover seus
ideais. Underwood denomina esse processo de
“amadurecimento”. Constata que os grupos nao
podem evoluir ao longo desse espectro sem
o envolvimento de um poder politico estabe-
lecido — nos tempos modernos, um Estado
patrocinador’.

Capacidade

Para operar como uma ameaga hibrida, uma
organizagdo precisa contar, pelo menos, com
algumas das capacidades de uma For¢a Armada
convencional moderna. Para os fins deste estudo,
considera-se que um grupo possui uma capacidade
quando dispoe dos elementos a seguir:

® Um tipo especifico de arma ou tecnologia
em quantidades significativas, como, por exem-
plo, misseis guiados anticarro (anti-tank guided
missiles — ATGM) e sistemas portateis antiaéreos
(man-portable air-defense system — MANPADS).

® O adestramento para utiliza-los efetivamente.

® A capacidade de manter a sustentabilidade.

Grupos com estoques de misseis anticarro, por
exemplo, também devem estar aptos a preparar,
visar e disparar essas armas efetivamente, assim
como entender seu emprego tatico contra um
objetivo blindado especifico — o que ndo é uma
série intuitiva de tarefas, como qualquer infante
podera confirmar®. Ainda que sejam capazes de
utilizar, adequadamente, seus misseis anticarro
em ataques individuais, estdo aptos a usa-los em
conjunto com outras capacidades, como parte de
uma operag¢do mais ampla®? Em caso afirmativo,
tém como obter mais misseis anticarro quando
seus estoques terminarem ou efetuar sua manu-
tengdo, se nao forem necessarios no momento?
Caso a resposta a qualquer uma dessas perguntas
seja “nao’, entao os misseis anticarro do grupo sao
“um evento, e ndo uma capacidade’, parafraseando
o visiondrio estratégico David Johnson'°.

Onde podera uma organizagdo adquirir essas
capacidades e o conhecimento para apoia-las? Em
alguns casos, as armas, adestramento e sustentagao
talvez ja existam na forma de Forgas militares de



um Estado em via de fracassar. Depois do colapso
estatal, integrantes de tais For¢as podem deixar de
lado suas fardas e unir-se, formando rapidamente
uma organizagdo hibrida. Permanecem aptos a
empregar suas capacidades militares existentes,
ndo estando mais sujeitos, porém, as demandas de
apoiar um aparato estatal fraco. Essa dinamica foi
vista na Tchetchénia nos anos 90 e, até certo ponto,
na insurgéncia nacionalista sunita no Iraque, entre
2003 e 2007. Essas Forgas militares “descem” no
espectro apresentado na figura 1, alcangando o
“ponto ideal” hibrido, provavelmente adquirindo,
com isso, maior efetividade de combate, até final-
mente chegarem abaixo do limiar em que suas
capacidades foram esgotadas.

O colapso estatal é, também, o cendrio com
a maior probabilidade de que uma ameaca
hibrida obtenha acesso a armas de destruicao
em massa (ADM). As ADM teriam os mesmos
pré-requisitos que quaisquer outras capacida-
des, mas, por sua natureza, também costumam
requerer recursos de adestramento e sustentagdao
especializados, raros e de alto custo. Pode ser dificil
para um adversario hibrido manter tal capacidade.
Além disso, a posse de ADM por uma organizagao
hibrida provocaria uma reagdo militar particu-
larmente forte por parte das poténcias mundiais.
Naio se sabe se é possivel dissuadir uma ameaga
hibrida provida de ADM da mesma forma que
um Estado. Estados patrocinadores podem ser
dissuadidos de prover essas capacidades aos
seus “substitutos” ou “intermediarios” (proxies)
hibridos, algo que parece ser comprovado pela
historia recente. Entretanto, organizagdes hibridas
que obtenham ADM por meio do colapso estatal
talvez nao respondam aos mesmos estimulos que
influenciam os Estados.

O colapso estatal é algo raro. Por isso, na
maioria dos casos, uma organizagdo precisara
obter armas avancadas, adestramento e apoio
de um Estado patrocinador. A dindmica do
patrocinio estatal e da guerra “por procuragao
(ou delegacdo) ja foi objeto de inumeros livros''.
Cabe apenas dizer, neste artigo, que um Estado
patrocinador forneceréd apoio na medida em
que acreditar que o grupo “substituto” ou

“intermediario” constitui um meio eficaz para
um fim estratégico. Avaliara o apoio a ser ofe-
recido com base no grau de seguranga que um
investimento em um grupo especifico teria, bem
como em sua conformidade com seus interesses
gerais. Em seu cdlculo, levard em consideragao o
alinhamento ou receptividade de tal grupo aos
interesses estatais, assim como sua capacidade
para efetivamente satisfazé-los.

O Hezbollah, do Libano, talvez seja o melhor
exemplo atual de um “intermediario” cujo Estado
patrocinador, o Ird, tenha fornecido as capacida-
des necessarias para sua atuagdo como ameaga
hibrida'?. Por outro lado, os extremistas xiitas
no Iraque, frequentemente associados a milicia
Exército de Mahdi, constituem um exemplo de
grupos que receberam um apoio minimo de seus
patrocinadores estatais iranianos. O Ira nunca
forneceu a essas organizagoes amplas capacidades
operacionais além de projéteis explosivos (explo-
sively formed penetrators — EFPs) e relativamente
pouco adestramento e conhecimentos técnicos
especializados'. Uma comparagio entre as capa-
cidades dessas duas organizagoes “intermediarias’,
patrocinadas pelo mesmo Estado, é reveladora.
Por que o Ira forneceu mais capacidades avan-
cadas e apoio ao Hezbollah que aos insurgentes
xiitas no Iraque? Ha varias razoes, ligadas as
diferentes dinamicas internas dessas organizagoes
“intermediarias” e a sua habilidade para atrair e
utilizar as capacidades fornecidas.

Nenhum Estado quer investir recursos em uma
organiza¢do “intermedidria” que nao possa ou
nao queira contribuir, de modo previsivel, para
a consecugdo de seus fins estratégicos. Outro
fator de extrema importancia é a possibilidade
de que um Estado patrocinador seja dissuadido de
fornecer um alto grau de apoio por atores externos.
Contudo, também nesse caso, as preferéncias do
grupo “intermedidrio” serdo consideradas nos
célculos de riscos e beneficios do Estado patro-
cinador. Em esséncia, para atrair um elevado
grau de patrocinio estatal e as capacidades que
ele pode proporcionar, uma organizagao deve
possuir a maturidade para transforma-lo em um
bom investimento.



Maturidade

A maturidade do grupo ¢ importante para que
uma organiza¢ao possa tornar-se um ator hibrido.
A maturidade inclui:

® Grau de organizagao e coesdo;

® Profundidade de lideranga;

® Receptividade a lideranga interna e Estados
patrocinadores estrangeiros;

® Apoio da populagao;

® Até que ponto o grupo ¢ voltado a objetivos,
com uma estratégia efetiva.

A maturidade do grupo cresce ao longo do
espectro apresentado na figura 1, passando
de manifestagdes de massa e gangues de rua a
organizagdes do crime organizado e milicias
mais sofisticadas e organiza¢des paramilitares,

até chegar a Forgas de guerrilha ou insurgentes,
capazes de operar como Unidades eficazes abaixo
do valor companhia'®. Ao ultrapassarem esse
nivel de capacidade e organizagao, esses grupos
comegarao a aproximar-se do “ponto ideal”, em
que apresentardo os meios mais efetivos para os
fins estratégicos de um patrocinador.

Esse nivel de maturidade implica um grau de
organizagdo e lideranca em que ha um menor
numero de pontos de falha individuais. Lideres
principais e até Unidades inteiras podem ser elimi-
nados e capturados com uma perda relativamente
minima de capacidade geral. Um grupo armado
maduro terd alcangado a unidade de esfor¢o, a
coesdo e a capacidade de corresponder aos obje-
tivos finais e diretrizes de sua lideranca. Tera, de

Capacidade

Armas Portateis, etc.

Projéteis
Explosivos (EFP)

Fogos Indiretos

Ineficazes,
DISPOS}t'VOS Fogos Indiretos
Explosivos Eficazes (Morteiros,

Improvisados Foguetes) T

ortateis Antjagreos

Excessivamente
complexo, como guerra
civil étnicaem uma

megaldpole

Maturidade

Gangues de rua ®

(J Milicias, Crime
Organizado
Organizacoes

Paramilitares
Insurgentes,

Rebeldes
Qrdas, Doutrina,
N gstramento

l ! (onflito

/ Intergrupos

Florestas, cali

\
montanhas, i\

cidades de madiy
@ grande portey

Colinas, aldeias

Forgas militares nacionais (J () ADM

Vdrios grupos
culturais rivais

Grupo cultural
predominante tnico

Complexidade do Terreno

Figura 1 - Intersecao das Variaveis de uma Ameaca Hibrida



modo geral, removido de suas fileiras os elementos
e faccoes rebeldes mais aparentes. Os objetivos
estratégicos da organizagio transcenderao o mero
desejo de lucro ou de vinganca, embora essas duas
atividades continuem a ser de extrema importancia.

Embora a motivagdo ideologica seja importante
no amadurecimento da organizag¢ao, uma adesao
excessiva a uma ideologia pode, na verdade, difi-
cultar esse processo. Ideologias extremistas podem
impedir a organizagdo de alcangar o devido grau
de pragmatismo, afastando o apoio avangado de
provaveis Estados patrocinadores. Organizagdes
que “recebem ordens de Deus” normalmente niao
sdo suficientemente receptivas aos fins estratégicos
de um Estado patrocinador. A Al Qaeda é um
bom exemplo disso, por sua ideologia extremista
e inerente incontrolabilidade. Além disso, uma
mentalidade particularmente violenta ou niilista
pode ter dbvios beneficios taticos e psicologicos
para qualquer grupo armado, mas também tendera
a afastar o apoio da populagio (e, possivelmente,
até gerar uma reagdo negativa), a provocar uma
reposta mais forte por parte dos adversarios e
a aumentar o grau de risco e incerteza para
um potencial Estado patrocinador. Abu Musab
Zarqawi e a Al Qaeda no Iraque sdo exemplos
perfeitos, mas esse fator também impede outros
grupos, como o Los Zetas, no México, de se
tornarem verdadeiras ameacas hibridas'®.

O termo “maturidade” nao é sinénimo de
“idade”. Nao obstante, existe a interessante pos-
sibilidade de que uma organizagdo hibrida nao
seja capaz de amadurecer totalmente a menos que
sobreviva o término do conflito que lhe tenha dado
origem, gozando de um intervalo de recuperagdo
antes de engajar-se em um conflito subsequente.
Esse intervalo entre conflitos proporcionara a
organizagdo uma importante oportunidade de
recuperacao, durante a qual podera reforcar sua
lideranga, fortalecer-se, livrar-se de elementos
rebeldes e adestrar seus integrantes. Cabe observar
que esse periodo de recuperagdo ¢ raramente
pacifico e envolverd, provavelmente, o combate
irregular de baixa intensidade, o terrorismo ou ati-
vidades semelhantes. Na verdade, essas atividades
sao essenciais aos processos de fortalecimento e

adestramento, assim como a manutencao da rele-
vancia ideoldgica e politica do grupo. Entretanto,
esse periodo deve consistir em um verdadeiro
descanso do constante desgaste inerente a guerra
aberta, em maior medida que a oferecida por uma
drea segura apenas'®.

Com o éxito ao término de um conflito, um
grupo hibrido pode acabar amadurecendo a ponto
de ultrapassar o “ponto ideal” e transformar-se em
uma For¢a Armada nacional. Nesse caso, corre
o risco de tornar-se apenas mais um Exército
de “terceiro mundo”, perdendo suas vantagens
em decorréncia da burocracia, tédio e corrup-
¢do. Por outro lado, uma organizagao hibrida
bem-sucedida pode desintegrar-se, sucumbindo
a conflitos internos e a ascensao de senhores de
guerra (warlordism), especialmente se estiverem
em um ponto relativamente baixo no espectro de
maturidade ou em uma trajetoria descendente,
como ¢é, muitas vezes, o caso de grupos hibridos
formados rapidamente ap6s um colapso. Essa
dinadmica pode ser observada no periodo apds a
primeira Guerra da Tchetchénia e podera ocorrer
caso surja uma atividade hibrida em uma Coreia
do Norte pds-colapso’’. O aspecto em comum
¢ que, embora seja dificil para uma organizagdo
alcancar o ponto ideal de maturidade hibrida,
¢ ainda mais dificil que ela permaneca nele por
um longo periodo. A tendéncia natural sera
ultrapassa-lo ou retroceder, para abaixo dele.

Evidentemente, como todos os grupos humanos,
as organizagdes hibridas sao fruto de seu ambiente.
As capacidades nao sdo acumuladas ou exercidas
em um vazio; 0 mesmo se aplica a maturidade. As
organizagdes hibridas sao normalmente ligadas
ao terreno no qual existem e atuam. A propria
complexidade desse terreno pode ser um fator
determinante para a existéncia de uma verdadeira
ameaca hibrida.

Complexidade do Terreno
A complexidade do terreno é o terceiro fator que
possibilita que uma ameaga hibrida madura e capaz
obtenha éxito contra uma For¢a militar moderna.
Para os fins deste artigo, o termo “terreno” inclui
tanto o terreno humano quanto o geografico. E



algo quase intuitivo que um terreno complexo
seja um fator determinante em possibilitar que
um adversario hibrido enfrente, efetivamente,
um oponente militar moderno. Quanto menor
a complexidade do terreno geografico e humano,
maior serd a capacidade de uma For¢a Armada
ocidental moderna para tirar proveito de seu
tamanho, material bélico e tecnologia a fim de
obter uma vantagem decisiva'®. Um bom exemplo
disso foi a Operagao Cast Lead, em Gaza, em 2008.
As Forgas de Defesa de Israel tiraram vantagem do
terreno para isolar as For¢as do Hamas em dreas
urbanas, reduzindo sua efetividade operacional*’.
Outro exemplo pode ser visto nos conflitos na
Tchetchénia, no qual as Forgas hibridas tchetchenas
cederam, de modo geral, o controle sobre a regiao
ao norte do Rio Terek aos russos, por “nao poderem
combater efetivamente contra estes nas estepes”°.

Além de prover capacidades taticas e orga-
nizacionais a uma ameaca hibrida, o terreno
complexo fornece areas seguras, ao impedir uma
For¢a militar moderna de conduzir uma efetiva
selecdo de alvos. Também exerce pressdo adicional
sobre a capacidade organizacional, logistica, de
comunicagdes e de transporte de uma Forca
militar convencional moderna. Quanto maior a
complexidade do terreno, mais ele precisara ser
levado em consideragdo por todos os integrantes
de uma For¢a Armada, desde um planejador do
estado-maior a um infante operando na selva,
escalando uma montanha ou abrindo caminho
em uma favela densamente povoada.

Outro tipo de terreno em que houve tremendos
avancos é o ciberespaco. As capacidades ciberné-
ticas de um grupo hibrido podem capacitd-lo a
tirar proveito do terreno complexo do ciberespago
da mesma forma que ele explora o terreno fisico
e humano. As capacidades cibernéticas incluem a
execucdo de ataques a redes, recrutamento, ope-
ra¢des de informacoes e operacdes financeiras®”.
As organizagdes hibridas do futuro podem ou nao
ser tao capazes e familiarizadas com o mutavel e
amorfo campo cibernético quanto seus adversarios
estatais, mas € certo que tentarao atuar nessa area.

A figura 1 ilustra o aumento de complexidade
do terreno ao longo de uma faixa que compreende

desde o deserto (campo de batalha ideal para
uma For¢a militar mecanizada) até um terreno
extremamente complexo, composto de areas
urbanas densas proximas a terrenos irregulares,
montanhosos e cobertos de matas ou selvas. O
terreno de uma megaldpole urbana como Karachi,
Lagos ou Cidade do México seria ainda mais
complexo, desafiando as capacidades de qualquer
For¢a Armada.

O espectro também mede a complexidade do
terreno humano. O terreno humano aumenta
em complexidade, passando de um tunico
grupo cultural em uma drea rural escassamente
povoada, em um extremo do espectro, até varios
grupos étnicos ou religiosos hostis em conflito
aberto, no outro extremo. Uma organizagao
hibrida quase certamente extraird sua for¢a
primordialmente de um grupo racial, étnico,
religioso ou ideologico especifico ou de algum
outro grupo coeso semelhante. Para que esse
grupo cultural coeso tenha algum motivo para
se envolver em um conflito, deve existir, de
antemao, algum tipo de tensdo ou disparidade
na sociedade em questdo, alguma “ofensa” para
a qual queiram justica. Um certo grau de tensao
em relagdo a outros grupos também serve ao
propdsito do grupo hibrido, de manter seus
fundamentos ideoldgicos. Por sua vez, isso lhe
proporcionara apoio popular, recrutamento,
propaganda e dreas seguras.

A complexidade do terreno geografico e do ter-
reno humano estd intimamente ligada ao carater
operacionalmente defensivo da guerra hibrida.
As organizag¢des hibridas tém muitas das mesmas
qualidades de uma Forga de combate irregular
ou até uma insurgéncia, fazendo com que seja
quase impossivel para elas operar efetivamente
sem vinculos proximos com a populagdo ou
familiaridade com o terreno local. Caso sejam
privadas desses dois aspectos, deixam de ter
muitas das vantagens taticas da defesa; suas
armas e capacidades logisticas tornam-se menos
efetivas; e perdem a capacidade de abrigar-se
contra ataques do adversario. Precisam ser o
“time anfitrido’, caso queiram vencer. Por esse
motivo, adversarios hibridos raramente ou nunca



representam uma ameaga de invasdo a Estados
estrangeiros, ja que perderiam as vantagens
do terreno complexo, caso o abandonassem e
tentassem atuar como uma For¢a de combate
fora de sua regiao de origem. Ndo obstante,
quando aptos, eles invariavelmente conduzem
ataques terroristas, de foguetes e cibernéticos,
além de outras a¢des ofensivas téticas, contra o
territério do oponente.

Como no caso da maturidade, o ponto extremo
no espectro de complexidade do terreno pode
ser prejudicial a uma organizagdo hibrida. Uma
organizacgdo que é obrigada a investir grande
parte de sua energia para controlar uma mega-
l6pole ou dezenas de vales tribais isolados e
a combater rivais fortes constantemente nao
serd capaz de desenvolver a profundidade
organizacional e o foco necessdrios para
sobreviver como ator hibrido. Em palavras
simples, se essas condi¢Oes estiverem presentes,
a organizac¢do hibrida tera menor valor para o

AMEACA HIBRIDA

Estado patrocinador como um “intermediario”
estratégico e, provavelmente, perdera apoio,
voltando a ser um ator irregular.

Mais uma vez, a zona de maior beneficio para
um organiza¢ao hibrida sera aquela em que o
terreno humano e o geografico sejam complexos o
suficiente para proporcionar-lhe o apoio popular
e uma vantagem defensiva, mas ndo a ponto de
que ela propria tenha dificuldades em controla-lo.

Sobreposicao das Trés Variaveis

A figura 1 descreve a sobreposicao das trés
variaveis citadas — capacidade, maturidade e
complexidade do terreno — que se conjugam
para gerar um adversario hibrido. Sdo particu-
larmente fortes no ponto de interse¢do entre
as trés variaveis, delineado pela linha preta.
Caso uma ou mais variaveis de um dado grupo
fiquem aquém — ou acabem indo além — do
“ponto ideal” de intersecao, ele ndo estara apto
a apresentar uma capacidade de ameaga hibrida

Foguete Katyusha lancado do Libano atinge hospital em Haifa, Israel. Aimagem mostra o Centro Médico Rambam e o Hospital Rothschild.
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plenamente desenvolvida. O movimento ao longo
do espectro ocorre em ambos os sentidos. Mais
uma vez, ¢ inteiramente possivel que, no espectro
de maturidade, um grupo passe de Forca Armada
estatal para ameaca hibrida, o que pode aumentar
sua efetividade operacional e tatica, pelo menos
temporariamente.

A figura também é um modelo util para prever
quais organizagdes existentes ou emergentes tém
o0 potencial para se transformar em uma ameaca
hibrida na préxima década. Devido ao requisito
de maturidade organizacional, é improvavel que
um adversario hibrido surja do nada nos préximos
anos. Ao contrario, é quase certo que qualquer
adversario hibrido que se torne ativo na préxima
década se origine de grupos armados ja existentes
ou da infraestrutura militar e de seguranga de
certos Estados em via de fracassar.

O modelo pode ser aplicado a uma ameacga
hibrida em potencial (ex.: Coreia do Norte
pos-colapso), para avaliar a probabilidade de
que ela se enquadre no ponto de intersecao das
trés variaveis. Se um grupo em particular estiver
se aproximando da intersecdo, essa avaliacdo
possibilitara que os esforcos de Inteligéncia e
planejamento sejam concentrados naquele grupo
ou area especifica.

Esses esfor¢os vao além de simplesmente
planejar como combater ou neutralizar o grupo
em questdo, caso ele acabe se transformando em
uma ameaga hibrida madura. Claramente, seria
mais efetivo dedicar recursos a prevenir que um
potencial adversario hibrido alcance o ponto de
intersecao. Em esséncia, sdo necessarias medidas
para minar o amadurecimento de tal grupo e
cessar seu acumulo de capacidades. Embora a
complexidade do terreno seja uma variavel mais
dificil de afetar, talvez seja possivel, em alguns
casos, aumenta-la em relac¢ao ao terreno humano,
mediante o apoio a uma organizagao rival forte ou
alguma outra forma de mudar o equilibrio de for-
¢as naquela sociedade. Tais agdes talvez obriguem
o grupo hibrido a utilizar uma parcela despropor-
cional de seus recursos e esforcos, afastando-o do
ponto de interse¢do. Por fim, em alguns casos, uma
possivel organizacgdo hibrida pode ser cooptada

como um util “intermediario’, se as circunstancias
estratégicas assim o permitirem.

Vale lembrar que os adversarios hibridos nao
sao, necessariamente, mais perigosos ou pode-
rosos que outros tipos de grupo armado. Sua
maior vantagem ¢ a capacidade de surpreender
um oponente despreparado, que seja adestrado
e aparelhado especificamente para um extremo
do espectro dos conflitos ou, ainda, que nao seja
capaz de ir além de um referencial preconcebido
de “convencional ou contrainsurgéncia”. Uma
Forga militar que detiver capacidades de fogo
e manobra de armas combinadas e conjuntas,
assim como a flexibilidade e o foco na popula¢ao
de uma campanha de contrainsurgéncia, terd as
ferramentas necessdrias para obter o éxito contra
um adversario hibrido.

Se ha uma falha na metodologia de previsdo
apresentada neste artigo, é o fato de que a analise
do status de um grupo ¢ algo um tanto subjetivo,
especialmente no que diz respeito a maturidade.
Essa falha poderia ser remediada até certo ponto
com uma série de estudos adicionais. A aplica¢ao
desse método a uma possivel ameaca hibrida e a
combinagdo de pareceres de especialistas sobre o
posicionamento atual e potencial de tal grupo ao
longo das trés varidveis aumentariam a capacidade
de previsao. Por outro lado, as variaveis poderiam
ser aplicadas a casos historicos para validar a
metodologia. Se uma quantidade suficiente de
casos for estudada, seria possivel aplicar a analise de
regressao para testar as trés variaveis independentes,
definindo o ponto “ideal” em cada uma delas.

Além dos exemplos frequentemente citados
sobre as experiéncias das Forgas de Defesa de
Israel no Libano, em 2006, e em Gaza, em 2008, a
experiéncia dos EUA no Iraque, em 2003, é um util
estudo de caso sobre o combate entre uma Forca
militar convencional ocidental e um adversario
que buscou combater como ameaga hibrida. As
Forgas iraquianas de Saddam Hussein tentaram
se organizar e combater uma invasao da coalizao
liderada pelos EUA de um modo que muitos consi-
derariam hibrido. Suas agdes incluiram o emprego
de formagdes convencionais, carros de combate,
artilharia e misseis. Também incluiram os “Martires



de Saddam” (milicia paramilitar) e combatentes
irregulares estrangeiros, homens-bomba, o uso de
escudos humanos, campanhas de informagéo e
de midia e o envolvimento de celebridades norte-
-americanas e da populagdo arabe. Acreditava-se que
Saddam dispusesse de armas quimicas, e ele ja havia
demonstrado sua disposi¢ao para conduzir uma
“guerra ambiental” ao explodir pogos petroliferos
durante a primeira Guerra do Golfo, em 1991.

A coalizao liderada pelos EUA sobrepujou essa
ameaca hibrida aparentemente forte em uma das
campanhas mais desiguais da histéria. Isso decor-
reu de dois fatores principais. O primeiro é que
as Forgas da coalizao e, em particular, as Forcas
norte-americanas, abordaram e conduziram
essa campanha por meio de fogos e manobras de
armas combinadas e conjuntas. Isso permitiu-lhes
enfrentar, com relativa facilidade, tudo os que
iraquianos empregaram contra eles — carros
de combate T-72, homens-bomba ou taticas de
emassamento de infantaria®.

Segundo, embora tenham tentado organizar-se
e combater de modo hibrido, os iraquianos nao
conseguiram alcangar a sinergia e a efetividade
de outros adversarios hibridos recentes, como os
tchetchenos ou o Hezbollah. Foram prejudicados
por uma estrutura politico-militar incrivelmente
inabil e ineficaz. Nao possuiam a tecnologia e o
know-how para fazer pleno uso das informagoes
obtidas e dos meios de comunicagdo no campo
de batalha (embora isso fosse ocorrer mais tarde
durante a insurgéncia). Careciam, ainda, de uma
capacidade ampla e eficaz de fogos a distancia,
como misseis anticarro avan¢ados. Grande
parte do combate inicial ocorreu no sul, onde
o terreno ¢é plano e a populagdo ndo apoiava o
regime baathista e, em geral, habitava cidades
pequenas, densas e facilmente contornaveis: tudo
isso favoreceu as For¢as mecanizadas da coalizao.
Esses e muitos outros fatores impediram que as
Forgas iraquianas formassem uma ameaga hibrida
que se tornasse mais que a soma de suas partes.
Suas insuficiéncias em capacidade, maturidade e
terreno levaram a sua derrota na campanha inicial
e sao um lembrete de como ¢é dificil criar uma
For¢a de combate hibrida forte e capaz.

Evidentemente, depois da campanha inicial, as
Forgas da coalizao logo se viram em condigdes
cada vez piores, uma histéria longa e compli-
cada demais para este artigo. Embora o foco
inicial exclusivo das Forcas norte-americanas
no combate convencional de alta intensidade as
tenha capacitado a derrotar, facilmente, as For¢as
hibridas iraquianas no campo de batalha, tal foco
decerto contribuiu para a situagdo desastrosa
que se seguiu. Interagdes problematicas com a
populagdo iraquiana criaram as condi¢des para
anos de uma insurgéncia sangrenta. Mais uma
vez, é vital que uma Forga militar mantenha
a flexibilidade de suas capacidades de fogo e
manobra de armas combinadas e conjuntas,
assim como a atencdo a populacio local. E em
meio a populagdo que o futuro combate ocorrera
inevitavelmente.

Conclusao

As organizagdes hibridas exercerdo um papel
cada vez mais destacado nas questdes de seguranca
internacional nos préximos anos. Atuando em
terrenos extremamente complexos e conjugando
muitos dos pontos fortes de uma For¢a de combate
irregular com as diversas capacidades de uma
Forca militar estatal avancada, essas organizagoes
hibridas poderiam enfrentar as For¢as Armadas
dos EUA no futuro préximo.

Este artigo propde uma metodologia para
identificar mais facilmente futuros adversarios
hibridos, com base nas trés variaveis centrais de
uma organizagdo hibrida. A andlise do ponto
de intersecdo entre as variaveis de maturidade,
capacidade e complexidade do terreno possibilita
avaliar o potencial de uma organizagao especifica
para se transformar em uma verdadeira ameaca
hibrida.

Isso também viabiliza identificar as circunstan-
cias exatas que permitiriam tal transformagéo e
como apoid-la ou impedi-la conforme a estratégia
exigir. Essa metodologia representa um bom
ponto de partida para pesquisas adicionais que
possam fornecer uma ferramenta para uma analise
aprofundada de grupos especificos, em apoio aos
esforcos de Inteligéncia e planejamento.MR
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Morte que se Aproxima: Clausewitz e a
Contrainsurgéncia Abrangente

Capitao-Tenente Brett Friedman, Corpo de Fuzileiros Navais dos EUA

M 1840, O general prussiano Carl von

Drecker foi a Argélia francesa como

observador militar. Na campanha francesa
contra a insurgéncia de Abd El-Kader, deparou-se
com uma guerra completamente diferente daquela
que havia estudado na Europa. Drecker nao viu
utilidade alguma na obra Da Guerra, de Carl von
Clausewitz, escrita apenas oito anos antes, para
derrotar uma insurreigao de guerrilheiros. Drecker
observou que, contrariamente ao proposto na
obra de Clausewitz, ndo era possivel identificar
um “centro de gravidade” na guerra irregular.
Acrescentou: “Os melhores artificios de nossos
mais novos tedricos da guerra perdem seu poder
magico [...] com efeito, a mais sublime “Teoria da
Grande Guerra se tornara obsoleta e sera preciso
[...] formular uma teoria nova”'.

Surgiria, de fato, uma nova teoria, focalizada
nas dificuldades inerentes ao enfrentamento de
insurgéncias. As licoes aprendidas pelos franceses
em locais como o Vietnd, Marrocos, Madagascar e
Argélia se transformariam nos alicerces intelectuais
da escola de contrainsurgéncia “centrada na popu-
lagao” Militares franceses, como Joseph Gallieni e
seu substituto, o Marechal Louis Hubert Gonzalve
Lyautey, fizeram bom uso de métodos centrados
na populac¢ao, e David Galula registrou-os em sua
famosa obra Counterinsurgency Warfare: Theory
and Practice (publicada no Brasil com o titulo
Teoria e Praitica da Contra-Rebelido). No amago
da contrainsurgéncia centrada na populagao esta
a crenga de que o segmento civil da sociedade é o
centro de gravidade e que, se os contrainsurgentes

Carl von Clausewitz, 6leo sobre tela, de Wilhelm Wach, 1830.

conquistarem sua lealdade, a insurgéncia serd
derrotada. A mais recente expressiao dessa
escola ¢ a atual doutrina de contrainsurgéncia
do Exército e do Corpo de Fuzileiros Navais dos
Estados Unidos da América (EUA), constante do
Manual de Campanha 3-24 — Contrainsurgéncia
(FM 3-24 — Counterinsurgency).

Contudo, uma outra teoria sustenta que colocar
o foco na populagio é tolice e que os contrainsur-
gentes devem se concentrar, exclusivamente, na
perseguicao e destruicdo dos combatentes insur-
gentes. Tedricos como o Coronel Gian Gentile, do
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Exército dos EUA, Professor da Academia Militar
de West Point; o Coronel Ralph Peters, da Reserva
Remunerada do Exército dos EUA; o tedrico israe-
lense (e critico de Clausewitz) Professor Martin
Van Crevald; e o teérico militar britanico William
F. Owen negam, enfaticamente, a utilidade de
métodos centrados na populagio, afirmando que
localizar e destruir o inimigo é o caminho para o
sucesso na contrainsurgéencia.

O problema é que essas duas teorias estao
erradas. Ambas apoiam-se em um entendimento
equivocado sobre o conceito de centro de gravi-
dade e sobre a teoria de Clausewitz como um todo.
Pressupoem uma relagio previsivel e estatica entre
o0 inimigo, a populagdo civil e a propria insurgén-
cia. Apesar das objecdes de Drecker, é Clausewitz
quem oferece a melhor contribui¢éo para o enten-
dimento sobre insurgéncias, e suas ideias revelam
que é preciso um método mais abrangente para
que uma operagao de contrainsurgéncia tenha
éxito. Infelizmente, uma dicotomia entre essas
ideias equivocadas sobre o foco no inimigo ou na
popula¢ao domina o debate, a ponto de ofuscar a
realidade. Em Da Guerra, a recomendagao mais
importante de Clausewitz é que os estadistas e os
comandantes entendam o tipo de guerra em que
estejam envolvidos. Contudo, também precisam,
antes de mais nada, entender a propria guerra.

ATrindade

Este artigo ressalta que o reducionismo analitico
inerente a ambas as ideias citadas tem obscurecido
as teorias e a pratica da contrainsurgéncia. Para
esse fim, utiliza como foco o apoio de terceiros
a nagoes anfitrids que estejam combatendo uma
insurgéncia, também conhecido por Defesa
Interna no Exterior.

A teoria central em Da Guerra é a “trindade
paradoxal’, que descreve as forcas que afetam a
guerra e o combate. Clausewitz acreditava que
se podia pensar na guerra como estando sus-
pensa entre trés “imas”: a violéncia, o 6dio e a
inimizade primordiais; o acaso e a probabilidade;
e a subordinagdo da guerra a politica racional.
Conectou, ainda, cada um desses aspectos a uma
manifestacao fisica como exemplo. A populagao

¢ geralmente associada com o 6dio e violéncia
primordiais, e as For¢as Armadas com o acaso
e a probabilidade. O governo ¢é responsavel pela
politica.

Embora alguns tenham usado essa estrutura para
alegar que as ideias de Clausewitz ndo se aplicam a
atores nao estatais e irregulares, vale lembrar que
a trindade secundaria era apenas um exemplo
de como a trindade primaria pode se manifestar.
Esses trés conceitos existem em uma insurgéncia
da mesma forma que em qualquer outra guerra.
Embora ndo possuam, em geral, uma For¢a militar
ou governo formais — pelo menos inicialmente — as
insurgéncias contam com combatentes irregulares;
formulam objetivos politicos e buscam estabelecer
6rgaos governamentais; e se originam da populagao.
Quer tal manifestagdo esteja presente quer nao, a
trindade primaria subjacente continua existindo.
Clausewitz afirmou ainda: “Uma teoria que ignore
qualquer um deles, ou que procure estabelecer uma
relacdo arbitraria entre eles, estaria a tal ponto em
conflito com a realidade que somente por esta razao
seria totalmente inatil™.

Apesar dessa adverténcia, os tedricos modernos
da contrainsurgéncia tém, de fato, ignorado os
componentes da trindade e seu carater interligado.
As duas teorias ignoram dois dos trés aspectos da
trindade e, além disso, pressupéem uma relagdo
arbitraria entre o inimigo, a populagao e os obje-
tivos politicos da insurgéncia como um todo que
nao existe.

Os tedricos que defendem o foco na populagao
preveem que, sem ela, as For¢as militares insur-
gentes nao poderdo ou nao continuarao a buscar
seus objetivos politicos. Da mesma forma, os
tedricos centrados no inimigo pressupdem que
o desgaste va, por si s, sobrepujar a determi-
nac¢ao deste ultimo e que a populagdo v, entio,
simplesmente adotar os objetivos politicos dos
contrainsurgentes.

Essas ideias sao o resultado de se confundir os
meios com os fins. Conquistar o apoio da popula-
¢do ou eliminar e capturar insurgentes sdo meios
para influenciar a determina¢ao do inimigo, e
nao fins por si s6. Falando em termos da trindade
paradoxal de Clausewitz, os tedricos da atualidade



Forca Aérea dos EUA, 2° Sgt Steven R. Doty

~3

propdem remover um “ima’, acreditando que
os outros dois se tornardo automaticamente
irrelevantes.

Isso se deve ao fato de os tedricos buscarem por
um centro de gravidade sem entender o conceito
em si. Clausewitz o descreveu como “o ponto
central de todo o poder e de todo o movimento,
do qual tudo depende”. Citou, ainda, exemplos de
centros de gravidade, mas ndo os conectou, em
momento algum, a nds especificos da trindade’.
O centro de gravidade existe entre os nos e os
conecta, age sobre eles e sofre sua a¢ao. Consiste
em um lider carismatico ou uma ideologia popu-
lar, para utilizar dois dos exemplos apresentados
pelo tedrico prussiano. Assim, passa de um a
outro n6 com o péndulo. Napoledo, como centro
de gravidade, incitou a populag¢ao, dominou a
politica e comandou o exército. As duas escolas de
contrainsurgéncia ndo apenas identificam o centro
de gravidade incorretamente, como também
pressupdem, erroneamente, que ele seja estatico.

A3

CONTRAINSURGENCIA

A teoria de sistemas também mostra como a
atual visdo sobre contrainsurgéncia esta equi-
vocada. Essa teoria ensina que ha dois tipos de
sistema. Os sistemas estruturalmente complexos,
ou lineares, funcionam de modo previsivel e se
compdem de partes com pouca liberdade de movi-
mento. Exemplos de sistemas estruturalmente
complexos incluem automéveis, metralhadoras e
obuseiros. Por outro lado, os sistemas interativa-
mente complexos ou nao lineares se constituem de
componentes com liberdade de agdo e interagem
de maneiras imprevisiveis. Exemplos de sistemas
interativamente complexos incluem a economia, a
diplomacia, a guerra (incluindo as insurgéncias)
e o combate.

Para que qualquer uma das duas teorias prin-
cipais sobre contrainsurgéncia fosse viavel, seria
preciso pressupor uma relagdo de causa e efeito
previsivel e replicavel entre os componentes. No
caso da contrainsurgéncia centrada no inimigo,
a premissa é que a derrota tatica dos combatentes
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insurgentes provocara o colapso da insurgéncia. A
escola centrada na populagao pressupde o mesmo
tipo de apoio popular aos insurgentes. Essa logica
funcionaria se as insurgéncias fossem estrutural-
mente complexas: corte a linha de combustivel
de um carro e ele para de andar. Contudo, uma
insurgéncia ndo ¢ uma maquina composta de
pecas detalhadas que operam de um modo fixo
e previsivel, e uma visdo assim tao simplista esta
fadada a ser incorreta. Ao contrario, as insur-
géncias sao entidades dindmicas e nao lineares,
cujas partes interagem de maneiras imprevisiveis
e complexas.

Praxis

As insurgéncias nao fracassam apenas por nao
terem o apoio da populagdo ou por sofrerem
uma derrota no campo de batalha. Afundam-se
lentamente em uma maré ascendente de derrotas
em varias dimensdes, em meio a populacao,
no campo de batalha e quanto a seus objetivos
politicos. Estratégias simplistas que ignoram esse
ponto fracassardo. O péndulo de Clausewitz pode
ser movimentado e a “linha de combustivel” do
sistema cortada, mas a trindade se realinhara e
o sistema se recuperara. Em vez disso, os nés da
trindade precisam se conquistados e o sistema dos
insurgentes, inundado. As insurgéncias morrem
por sufocamento, por uma falta de liberdade para
se corrigirem. Clausewitz aludiu a isso ao afirmar
que, para ter éxito, uma insurgéncia “nao pode
manter-se onde a atmosfera estiver excessivamente
cheia de perigos [...] [e] isto deve ser feito a uma
certa distancia, onde exista ar suficiente e onde a
revolta ndo possa ser abafada através de um unico
golpe™®. A Forga contrainsurgente que ignorar
a Forca militar dos insurgentes, a populagdo da
qual se originam ou a legitimidade e eficacia do
governo ao qual eles se opdem fornecera uma
vulnerabilidade que a insurgéncia podera explorar.

Métodos efetivos de contrainsurgéncia negam ar
e espago aos insurgentes. Para eliminar a distancia
entre a teoria e a pratica, o contrainsurgente deve
fundir os dois métodos, criando uma estratégia
abrangente, que seja flexivel o suficiente para
mover-se entre os trés aspectos da trindade, sem

ignorar nenhum deles. Pode ser que, quando se trata
de derrotar uma insurgéncia, ndo haja um tnico
centro de gravidade decisivo que leve ao éxito. Os
contrainsurgentes nao vencerdo uma “Batalha de
Gettysburg” ou “de Stalingrado” Em vez disso, a
vitdria se encontra na culminagdo de uma crescente
maré de desgaste, subversao e coer¢ao.

Os contrainsurgentes devem formular uma
estratégia abrangente que crie, nas mentes dos
insurgentes, uma sensagdo de morte inevitavel e
cada vez mais préxima a cada momento. Como a
guerra é um confronto de vontades, e a vontade,
ou determinacio, do oponente é uma entidade
psicoldgica, somente os meios psicoldgicos
(incluindo os efeitos psicoldgicos da derrota em
combate) podem realmente atacd-la. Os comba-
tentes insurgentes devem ser perseguidos de modo
implacavel, violento e resoluto de modo que o
acaso e a probabilidade parecam, cada vez mais,
tender em dire¢do a sua extin¢ao. Devem ver a
consecucao de seus objetivos politicos racionais
tornar-se cada vez mais improvavel, a medida
que a legitimidade e a efetividade do governo do
pais forem aumentando. Devem perceber que
o entusiasmo da populagdo por sua causa esta
sendo minimizado ou neutralizado pelas Forgas
da contrainsurgéncia.

O contrainsurgente deve destruir a deter-
minagdo e a psicologia do inimigo utilizando
a trindade secunddria de Clausewitz como
um canal para afetar a trindade primaria. As
relagdes entre os componentes da trindade irdo,
inevitavelmente, retrair-se e expandir-se como
as marés, e é preciso saber navega-las com a
constante adaptagdo da Forca contrainsurgente.
As marés evocam as recomendacdes do Coronel
John Boyd de “enredar [o] adversario em um
mundo de incerteza, davida, desconfianga,
confusio, desordem, medo, panico [e] caos™ e
“intensificar sua fricgdo interna, produzir parali-
sia [e] provocar seu colapso”. As duas principais
escolas de pensamento sdo insuficientes, e o
continuo debate entre elas dificulta o avanco
rumo a um melhor entendimento. Somente uma
teoria abrangente sobre a vitéria que considere
todos os trés aspectos da trindade secundaria



como método para afetar a trindade primaria
do inimigo na busca de fins politicos levara a
efeitos estratégicos decisivos.

Cabe observar que a For¢a militar contrain-
surgente nao ¢ exclusivamente responsavel pela
condugdo de uma estratégia abrangente, nem
aparelhada para esse fim. A contrainsurgéncia
¢ um empreendimento de ambito nacional. A
estratégia militar deve inserir-se na estratégia
mais ampla. Embora os combatentes insurgentes
ativos nem sempre sejam o centro de gravidade,
derrota-los é decerto um bom passo rumo ao éxito.
Assim, a estratégia militar e as Forgas militares
incumbidas de sua execugdo devem concentrar-se
na eliminagdo e captura de insurgentes. Contudo,
outros elementos do poder nacional devem
contribuir. Além disso, conquistar a confianga
da populagdo local pode desempenhar um papel
em uma estratégia mais ampla. E quando esses
dois métodos passam a ser fins que a estratégia
se desintegra.

...conquistar a confianca da
populacédo local pode desempenhar
um papel em uma estratégia mais
ampla.

Historia

Ha intimeros exemplos histéricos que ilustram
as observagdes feitas anteriormente. Na Revolucédo
Americana, a Gra-Bretanha deslocou Forgas para
as coldnias do Sul, esperando tirar proveito dos
sentimentos antisseparatistas daquela regido. Em
vez disso, sua presenga provocou praticamente
uma guerra civil entre patriotas e antisseparatistas,
o que anulou qualquer ganho militar britanico.
Na Segunda Guerra dos Boeres, os boeres foram
derrotados pelos britanicos em combates extre-
mamente convencionais, mas passaram, entao, a
guerra irregular e continuaram a lutar. Durante
a Guerra da Indochina, os franceses detinham o
controle politico no Vietna do Sul, mas o perderam
com a desastrosa derrota militar nas maos dos
insurgentes em Dien Bien Phu. Os franceses na

Argélia e os norte-americanos no Vietna desco-
briram que o éxito militar no campo de batalha
pode ser desfeito por acontecimentos politicos no
ambito nacional.

Ha, também, um elemento comum as a¢des
bem-sucedidas de contrainsurgéncia. Durante a
Insurreigao Filipina, o Exército dos EUA fundiu
ambas as ideias para obter éxito. Os britanicos
acabaram derrotando os boeres com uma
combinagdo de taticas politicas, centradas no
inimigo e centradas na populagdo. Na Malasia,
o Plano Briggs agregou métodos politicos e
centrados na populacdo as operagdes militares
britanicas em curso, obtendo sucesso contra os
insurgentes comunistas. Durante a rebelido dos
huks nas Filipinas, o agente da Agéncia Central de
Inteligéncia (CIA) Edward Lansdale e o politico
filipino Ramon Magsaysay conceberam uma
campanha abrangente de contrainsurgéncia, que
levou ao éxito. Em Sri Lanka, combates violentos
e a marginalizacdo da populagdo tamil, aliados a
fatores geograficos, sobrepujaram a insurgéncia
no decorrer de 25 anos, entre 1983 e 2009. No
Iraque, em 2006, foi a maior presenca de tropas
norte-americanas, aliada ao fato de a populagio
ter se virado contra os insurgentes, que levou ao
sucesso. Um dos melhores exemplos foi a con-
trainsurgéncia francesa em Madagascar, onde
Gallieni, um dos criadores da contrainsurgéncia
centrada na populagdo, empregou uma combi-
na¢do de forga, assuntos civis e controle politico
para debelar a insurrei¢do hova. Gallieni descreveu
esse método de sucesso como uma “‘combinagdo
de agdo politica com a¢ao militar’, estabelecendo,
ao mesmo tempo, um “contato préximo com as
populagoes, explorando suas tendéncias e men-
talidade e buscando atender as suas necessidades
para conecta-las, por meio da persuasdo, as novas
instituicdes™. Essa é uma clara descrigdo de uma
campanha de contrainsurgéncia abrangente.

Estudo de Caso: Operacao Enduring Freedom

As Forgas Armadas norte-americanas estao
aprendendo uma dura li¢do em contrainsurgéncia
pelas méaos do Taliba, no Afeganistiao. Os EUA se
viram diante de uma insurgéncia apos os ataques



do 11 de Setembro e a rapida vitéria militar
sobre o Taliba, no Afeganistao. Os ataques contra
o World Trade Center, o Pentdgono e o voo 93
precipitaram uma invasdo norte-americana do
Afeganistdo, que servia de base para a organiza-
o terrorista Al Qaeda. O regime em vigor no
Afeganistdo, o Taliba, ha muito fornecia dreas
seguras para Osama bin Laden e o nucleo da Al
Qaeda. Embora o Departamento de Defesa nio
contasse com um plano para atacar a Al Qaeda
no Afeganistao, a Operagdo Enduring Freedom
foi habilmente planejada e executada, com forte
envolvimento da CIA®. Uma campanha extrema-
mente rapida, baseada nas Forcas de Operagoes
Especiais e no fornecimento de apoio a Alianca
do Norte, derrubou o governo taliba em menos de
um més’. Em dois meses, forcou a lideranca da Al
Qaeda, incluindo Osama bin Laden, a fugir para o
Paquistdo'’. O emprego de um método centrado
no inimigo para derrotar a Al Qaeda e o Taliba no
Afeganistdo pareceu ser a opgao certa inicialmente,
ja que, no final de 2001, o éxito norte-americano
havia deixado aquele pais sob o controle dos EUA
e livre de uma resisténcia significativa.

Nessa época, apos terem obtido sucesso no
ambito militar, os EUA tinham uma excelente
oportunidade para se concentrar nos outros
componentes da trindade, a fim de consolidar
seus ganhos contra um ressurgimento do Taliba. O
Afeganistdo permaneceu relativamente tranquilo
durante anos apds a vitdria sobre o Taliba. Em con-
sequéncia, manteve-se uma quantidade minima de
tropas estrangeiras naquele pais. Com efeito, foi a
menor For¢a de manutengdo da paz dos EUA desde
a Segunda Guerra Mundial, chegando a apenas
6 mil militares norte-americanos''. Infelizmente, a
lideranca da Organizagao do Tratado do Atlantico
Norte (OTAN) desperdicou essa oportunidade
para buscar avangos nos campos do governo e da
populagdo no Afeganistao.

Em 2003, o Embaixador dos EUA no
Afeganistao, Zalmay Khalilzad, e o General David
Barno, do Exército dos EUA, comandante militar
naquele pais, fizeram grande progresso rumo a
uma estratégia mais abrangente'®. Entretanto, a
estratégia entrou em colapso conforme recursos e

talentos foram sendo transferidos do Afeganistao
para a guerra em curso no Iraque. Os EUA nao
consideravam o Taliba uma “ameagca estratégica”
nessa época, acreditando que sua vitoria militar
sobre a organizagdo havia sido suficiente para
destrui-la*®. O pais recebeu poucos recursos,
muito menos que a assisténcia per capita fornecida
a Bésnia em meados dos anos 90'*. Douglas J.
Feith, Subsecretario de Defesa para politicas,
observou que a “construcdo nacional ndo é nosso
objetivo estratégico” (énfase no texto original)®.
Em 2008, o entao Chefe da Junta de Chefes de
Estado-Maior, Almirante Michael Mullen, descre-
veu as agdes no Afeganistao naquela época como
uma missio de “economia de meios”'®. As tropas
norte-americanas no Afeganistao foram encarre-
gadas de “perseguir o Taliba e a Al Qaeda’, e ndo de
fornecer ajuda ao governo ou a populagio daquele
pais'’. Apesar de melhoras na economia do pais,
as Forcas do Afeganistdo e da OTAN comegaram a
pagar o prego por terem negligenciado a trindade
de Clausewitz'®. Entre 2005 e 2006, a quantidade
de ataques suicidas quadruplicou, e a de outros
ataques armados triplicou’®. Apds uma trégua com
o Paquistdo, as Forgas talibas se reorganizaram e
comegaram a concentrar seus esforgos em reaver o
Afeganistdo das Forcas da OTAN?’. Insuficientes
esfor¢os nas trés dimensdes da trindade de
Clausewitz proporcionaram essa oportunidade
ao Taliba. Nesse caso, até uma a¢do militar mais
forte no Afeganistao ndo o teria impedido de se
reorganizar no Paquistao e voltar a atacar.

Ao contrario da estratégia da OTAN, a ofensiva
do Taliba em 2006 estava mais alinhada com
a trindade. Ao mesmo tempo que continuava a
combater as For¢as da OTAN, o Taliba estabeleceu
um “governo paralelo’, com o intuito de fornecer
a populagdo uma alternativa ao governo afegao
sob o Presidente Hamid Karzai®'. O Taliba chegou
a planejar o assassinato de lideres religiosos que
apoiavam o governo de Karzai, para impedi-los
de convencer a populagdo a apoiar o Presidente
afegdo®’. No final de 2008, a crescente violéncia
levou o governo Bush a conduzir uma analise de
seus esfor¢os no Afeganistao. Essa analise revelou
que a violéncia havia aumentado em 500% em cinco
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anos, e que a aprovacgao dos afegdos em relagao
as Forcas da OTAN havia sofrido uma queda de
33% em rela¢do ao ano anterior. Essas constatagoes
levaram ao envio de um reforco de 10 mil soldados
aos 32 mil presentes na época®’. Em junho de
2009, o Congresso dos EUA confirmou a selecdo
do General Stanley McChrystal para o comando
das For¢as da OTAN no Afeganistao, e o entdo
Secretéario de Defesa Robert Gates determinou que
o general conduzisse uma analise estratégica da
situagio™,

Essa analise constatou que as For¢as da OTAN
estavam “desconectadas” da populagdo afega e
“focalizadas na protecdo de suas proprias Forcas™.
Além disso, segundo o relatério produzido, as
instituicoes estatais afegds eram fracas, existia
um grau elevado de corrupgao e havia grande
frequéncia de abusos por parte do governo
afegao®®. O relatorio recomendou uma agéo de
contrainsurgéncia centrada na populagio, que

Miuitary Review e Janeiro-Fevereiro 2014

exigiria mais tropas de refor¢o. Em novembro de
2009, o Presidente Obama aprovou um novo plano
para o pais e um acréscimo de 30 mil soldados
norte-americanos®’. A nova missiao da OTAN
incluia conquistar o controle de importantes
centros populacionais e linhas de comunicagdo e
desenvolver a capacidade de governan¢a®®. Assim,
os EUA finalmente comegaram a tratar de todos os
trés componentes da trindade, concentrando-se,
porém, na populagdo afega, oito anos apos a
invasao inicial.

Apesar do renovado foco na populagio, segundo
os dados de um relatério secreto da OTAN,
vazados para a BBC em janeiro de 2012, o apoio
popular a insurgéncia no Afeganistdo havia
aumentado, e o segmento civil da populagao vinha
acolhendo de bom grado os esfor¢os do Taliba no
sentido de estabelecer a governanga®’. Mesmo
que as Forcas da OTAN tivessem mais éxito em
atrair a populacao afega, isso nao teria exercido
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Agentes de resgate exibem a bandeira dos EUA no Pentdgono apés o
ataque do 11 de Setembro.

um efeito decisivo sobre o esfor¢o de guerra do
Taliba. O Afeganistdo tem mais de 30 milhoes
de habitantes®. Se as Forgas contrainsurgentes
obtivessem o apoio de 90% da populagao (um
improvavel grau de sucesso), ainda restaria ao
Taliba um sistema de apoio com 3 milhdes de
pessoas. Até agora, o rumo da Operagao Enduring
Freedom refuta a ideia de que métodos puramente
centrados no inimigo ou puramente centrados na
populagdo produzam éxito. Os talibas haviam sido
quase totalmente expulsos do Afeganistao, mas
o fato de a OTAN nao ter capacitado o governo
afegdo nem conseguido proteger e controlar a
populagao deu margem a seu retorno. Agora que
o Taliba se restabeleceu naquele pais, conquistar
a populagdo, mesmo que isso seja possivel, ndo
sera suficiente para expulsd-lo.

Conclusao

Sem duvida, um método abrangente, que
busque a vitéria ao longo de varias dimensoes
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simultaneamente, seria um empreendimento
enorme, custoso e sangrento. E por essa razdo
que os formuladores de politicas devem entender
a necessidade de uma estratégia abrangente antes
de se comprometerem com uma campanha de
contrainsurgéncia, como deveriam compreender
no caso de qualquer conflito. Os contrainsurgentes
quase sempre lidardo com restri¢oes de recur-
sos, mas teorias que prometam um atalho ao se
concentrarem em uma tnica dimensao de uma
insurgéncia sao um embuste, uma promessa de
“remédio milagroso’, e devem ser rejeitadas. Nao
serdo uma base adequada para que estadistas e
comandantes tentem cumprir o preceito de
Clausewitz de entender a natureza do conflito.
Nao existe uma maneira facil de atacar o centro
de gravidade de uma insurgéncia, e ndo ha uma
unica vulnerabilidade critica. Como afirmou
Clausewitz: “o vitorioso [...] deve atacar com toda
a sua forca e ndo apenas contra uma fragdo da forca
do inimigo”*! (énfase do autor). Boyd também
descreveu tal campanha de contrainsurgéncia
abrangente, enumerando os esfor¢os que precisam
ser empregados em relagdo ao campo militar, a
populacgio e ao governo simultaneamente para se
obter o éxito®*. Até o FM 3-24 recomenda uma
ampla gama de taticas, que abarcam diversas linhas
de ag¢do, mas ele o faz de uma forma confusa, ao
mesmo tempo que declara o caréter central da
populagdo. Caso permanega preso a descrigdes
superficiais e em voga sobre a contrainsurgéncia,
o setor de Defesa continuard, como alertou Colin
S. Gray, a “estimular um massacre indiscriminado
de conceitos equivocados e corretos, ‘culpados’ e
‘inocentes”*’.

O manual de contrainsurgéncia dos EUA esta
sendo revisado atualmente. Evidentemente, a dou-
trina ndo ¢é teoria, e sim um conjunto de melhores
préticas que tiveram sucesso no passado. Contudo,
¢é recomendavel que se entenda o contexto ted-
rico corretamente, para que ele melhor sirva de
base a doutrina. Até agora, o setor de Defesa foi
negligente quanto a esse requisito essencial. Uma
teoria fundamental, como a apresentada na obra
Da Guerra, de Clausewitz, que busca, primeiro,
entender a natureza da guerra de modo holistico,
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deve servir de ponto de partida para a formulagéo
de qualquer teoria, em vez de textos especificos
sobre a contrainsurgéncia. Até agora, esses textos
consistiram em coletaneas de praticas especificas a
um tempo e espago em particular. Embora devam,
sem duvida, contribuir para a formulagdo da
estratégia dos EUA futuramente, eles sdo insufi-
cientes. Os tedricos que compreendam mal ou se
atenham a trechos em Da Guerra para apoiar uma
fantasia imatura de contrainsurgéncia centrada
no inimigo devem ser ignorados. Ja estd mais do

que na hora de as For¢as Armadas dos EUA irem
além da dicotomia simplista entre populagio e
inimigo e entenderem que, embora represente um
tipo especifico de combate, a contrainsurgéncia
consiste, ainda sim, em guerra e esta, portanto,
sujeita as mesmas forgas imutaveis e atemporais
que qualquer outra guerra. A falta de familiaridade
dos EUA com a contrainsurgéncia e as feridas que
ainda existem em relacao a Guerra do Vietna nos
cegaram para esse fato. Ja esta mais do que na hora
de tirarmos a venda dos olhos.MR

Trechos deste artigo foram extraidos de uma pesquisa realizada para o U.S. Naval War College. Meus
agradecimentos especiais a Megan ]. Hennessey, instrutora de comunicagdo na Expeditionary Warfare
School, e a Adam Stahl, Adam Elkus, Alex Olesker, Kelsey D. Atherton, Robert Caruso, Rei Tang e Dan

Trombly por seu auxilio neste projeto.

REFERENCIAS

1. RID, Thomas. “The Nineteenth Century Origins of Counterinsur-
gency Doctrine’, Journal of Strategic Studies 33 (Oct. 2010): p. 727-58.

2. CLAUSEWITZ, Carl Von Clausewitz. On War, trans., Michael Howard
and Peter Paret (Princeton: Princeton University, 1989), p. 89. [Os trechos
da obra Da Guerra foram extraidos da traducéo do inglés para o por-
tugués do CMG (RRm) Luiz Carlos Nascimento e Silva do Valle, a partir
da versdo em inglés de MICHAEL HOWARD e PETER PARET. — N.do T.]

3. Ibid., p. 596.

4.1bid., p. 482.

5.BOYD, John. Patterns of Conflict, apresentacdo ndo publicada, slide
177. Disponivel em: <http://dnipogo.org/john-r-boyd>.

6.BOYD, John. A Strategic Game of ? and ?, apresentagao nao publica-
da, slide 51. Disponivel em: <http://dnipogo.org/john-r-boyd>.

7.Rid, 750.

8.BERGEN, Peter. The Longest War: The Enduring Conflict Between Ame-
rica and Al-Qaeda (New York: Free Press, 2011), p. 55.

9. Ibid., p. 67.

10. Ibid., p. 79.

11. 1bid., 180.

12.JONES, Seth G. In the Graveyard of Empires: America’s War in Afgha-
nistan (New York: Norton, 2010), p. 142.

13.1bid., p. 149.

14. BERGEN, p. 180.

15. Ibid., p. 179.

16. Ibid., p. 180.

17.Ibid., p. 181.

18.JONES, p. x.

19. Ibid., p. xxiv.

20. BERGEN, p. 185.

21. WOODWARD, Bob. Obama’s Wars (New York: Simon & Schuster,
2010), p. 177-78.

22. GUIZSTOZZI, Antonio. Koran, Kalashnikov, and Laptop: The
Neo-Taliban Insurgency in Afghanistan (New York: Columbia, 2008), p. 46.

23. BERGEN, p. 144-46.

24. WOODWARD, p. 123-24.

25. Ibid., p. 176.

26. Ibid., p. 177.

27. Ibid., p. 386-87.

28. Ibid., p. 385-87.

29."In quotes: Excerpts from NATO report on Taliban’, BBC, 1 Feb.
2012, Web, 16 Mar. 2012.

30."“Afghanistan’, The World Factbook, July 2012 estimate. Disponivel
em: <https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/
geos/af.html>. Acesso em: 22 oct. 2012.

31. CLAUSEWITZ, p. 596.

32. BOYD, John. Patterns of Conflict, apresentagao nao publicada,
slide 108. Disponivel em: <http://dnipogo.org/john-r-boyd>.

33. GRAY, Colin S. “Concept Failure? COIN, Counterinsurgency, and
Strategic Theory’, Prism 3, no. 3. Disponivel em: <http://www.ndu.edu/
press/concept-failure.html>. Acesso em: 12 nov. 2012.



A Influéncia Virtual: Como Explorar as Midias :
Sociais como uma Ferramenta de Lideranca

Major Jana K. Fajardo, Exército dos EUA

1* Colocada no Concurso de Artigos MacArthur
2013 o

A MAIS DE 7 bilhdes de pessoas no & ~

mundo atualmente. Desse total, mais de

1,2 bilhdo tém uma conta no Facebook,
mais de 550 milhdes sdo usudrias do Twitter,
e mais de 1 bilhdo visitam o site YouTube
mensalmente’. Esses sites se enquadram na
categoria de midias sociais, ou seja, um “conjunto
de plataformas e ferramentas on-line, utilizadas
para compartilhar conteudo, perfis, opinides,
ideias, experiéncias, perspectivas e a propria
midia, facilitando conversas e interagdes virtuais
entre individuos ou grupos de pessoas™. O termo
“social networking”, ou participacao em redes
sociais/de contatos, é, muitas vezes, utilizado
de forma intercambiavel com “midias sociais”, -
mas ele se refere, na verdade, ao ato de utilizar
plataformas de midias sociais®. Embora suas
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defini¢des estejam evoluindo rapidamente, ambos
os conceitos envolvem a colaboragao, o didlogo
interativo e o estabelecimento de conexdes®. Social
networking, ou participagdo em redes sociais,
nao representa um novo conceito ou termo. As
pessoas conduzem esse tipo de atividade face a
face ha séculos. Contudo, a participagdo por meio
das midias sociais comecou faz pouco mais de
uma década, especialmente no caso do Exército
dos Estados Unidos da América (EUA).

0 Exército e as Midias Sociais

Em fevereiro de 2000, os Coronéis Tony
Burgess e Nate Allen, pioneiros das midias
sociais no Exército dos EUA, tiveram a visdo
e a motiva¢do para transformar suas conversas
informais ap6s o expediente sobre seus comandos
de companhia em uma comunidade virtual, que
acabou se transformando no Férum de Comando
de Companhia®. A partir dele, o Exército dos
EUA criou vérios outros féruns, que servem
como sites de colabora¢do, nos quais as pessoas
podem pedir ajuda, aprender, compartilhar e
estabelecer contatos.

O Gabinete do Chefe de Comunicagao Social
do Exército dos EUA organizou uma Divisao
de Midias Sociais e Virtuais (Online and Social
Media Division — OSMD) em janeiro de 2009°.
A divisao tem como foco o emprego efetivo das
midias sociais para a prestacdo de informacoes
relevantes e oportunas a publicos diversos, a
medida que a transmissdo de noticias e de
conteudo vai se tornando portatil, personalizada
e participativa’.

Como evidenciado pela quantidade de usua-
rios, muitos militares e funcionarios das Forcas
Armadas tém adotado essas ferramentas de
colaboragdo, mas um nimero consideravel ainda
evita ou ignora suas possibilidades. Embora
nao haja substituto para a comunicagédo face a
face, as midias sociais sdo uma poderosa ferra-
menta, que os comandantes do Exército devem
explorar e integrar, a fim de expandir e reforgar
sua influéncia como lideres. Este artigo analisa
conceitos de lideranca e o fendmeno das midias
sociais e como os comandantes podem explorar

e integrar as ferramentas sociais disponiveis por
todo o cenario humano moderno.

Defini¢oes e Métodos de Lideranca

Hé inimeras defini¢oes de lideranca e descri¢oes
sobre o que os lideres precisam fazer, mas a maioria
delas esta de acordo em rela¢ao a um ponto: que
eles precisam ser capazes de influenciar os outros,
levando-os a agir, por meio de uma variedade de
medidas. O professor de cultura organizacional
Edgar Schein, Ph.D,, sustenta que a func¢ao da
lideranca ¢é identificar elementos funcionais e
disfuncionais da cultura existente e administrar
a evolucao e a mudanga, de modo que o grupo
possa sobreviver em um ambiente dinAmico®.

Howard Gardner, Ph.D., psicélogo cognitivo e
professor de Harvard, define lideres como sendo
os individuos que influenciam significativamente
0s pensamentos, comportamentos e/ou senti-
mentos dos outros®. Em seu livro In Extremis
Leadership: Leading as if Your Life Depended On
It (“A Lideranga In Extremis: Liderando como se
sua Vida Dependesse Disso’, em tradugdo livre), o
General Thomas Kolditz, da Reserva Remunerada
do Exército dos EUA, afirma que os lideres podem
influenciar profundamente seus seguidores em
situacdes potencialmente letais'®. Todas essas
pequenas amostras de defini¢des indicam que
a influéncia é essencial a lideranga, e esse ponto
parece ser valido. Considere, agora, o que os
lideres fazem com essa influéncia.

Warren Bennis, presidente fundador do
Leadership Institute, assevera que os lideres
fornecem direcéo e significado; geram confianga;
criam um sentido de esperanga, otimismo e
investimento no futuro; e agem para produzir
resultados'’. Combine essas ideias com os
conceitos citados sobre influéncia do lider e os
compare com a defini¢do do Exército dos EUA.
Segundo a recém-langada Publicagdo Doutrinaria
do Exército 6-22 — Lideranga do Exército (ADP
6-22 — Army Leadership), de agosto de 2012, a
lideranga é o processo de “influenciar as pessoas
fornecendo-lhes proposito, dire¢do e motivacao
para cumprir a missao e aprimorar a organiza-
¢a0”'%. Essa definicdo d4 uma nogao sobre o que



\ ARMY LEADERSHIF

os lideres fazem com sua influéncia, mas ha mais
a explorar com respeito ao “como”.

Alguns defendem que o poder é o principal
ingrediente para que um lider influencie os
outros. Em 1959, os sociélogos John French e
Bertram Raven alegaram que as cinco fontes ou
bases de poder nas organiza¢des incluem o poder
coercitivo, de referéncia, legitimo, de especialista
e de recompensa’’. O poder coercitivo advém de
influenciar outros por meio de ameagas, punigoes
ou sanc¢oes'. O poder de referéncia provém de
relacionamentos interpessoais cultivados junto a
outros na organizagao, e ¢ a forma mais influente
de poder'®. O poder legitimo ou posicional
decorre do escaldo ou status na hierarquia de
uma organiza¢ao, como o chefe de um grupo
de combate ou comandante de companhia’®.
O poder de especialista se origina da posse de
conhecimentos especializados, sendo uma forma
poderosa de influenciar os outros'’. Por tltimo,
o poder de recompensa advém de influenciar por
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meio de incentivos como bonus ou avaliagdes
positivas'®. Os lideres utilizam esses diferentes
tipos de poder para influenciar os outros, mas
ha parametros para se fazer isso corretamente.

Na publicagdo doutrindria do Exército 6-22
— Lideranga do Exército (ADP 6-22 — Army
Leadership), de agosto de 2012, o Modelo de
Requisitos de Lideranga discute os atributos e as
competéncias de que um lider precisa para ser efe-
tivo em um processo de influéncia reciproca com
seus seguidores'”. O Center for Army Leadership
(Centro de Lideranca do Exército) pesquisou
amplamente e desenvolveu esse modelo com um
grupo de especialistas ao longo de varios anos.
Esse modelo passou por um processo minucioso
de validagdo cientifica, revisdes multiplas do
alto-comando e apreciagido de militares no ambito
de todo o Exército e continua sendo submetido
a validagdo empirica®’. A competéncia “Lidera’,
do Modelo de Requisitos de Lideranga, inclui
desenvolver a confian¢a, ampliar a influéncia
além da cadeia de comando, liderar pelo exem-
plo e comunicar-se, enquanto a competéncia
“Desenvolve” inclui criar um ambiente positivo/
fomentar o espirito de corpo e desenvolver os
outros®'. Os que ocuparem fungdes de comando
devem maximizar sua influéncia em cada uma
dessas competéncias para serem influentes e
efetivos, e ferramentas como as midias sociais
podem contribuir para esse esforco.

0 Fendmeno das Midias Sociais

A disponibilidade e o uso das midias sociais
explodiram na tltima década, transpondo as sepa-
ragoes culturais e proporcionando as pessoas um
acesso inédito as informagdes, bem como umas as
outras. Desde sua fundagdo, em 2004, o nimero
de usudrios do Facebook disparou para mais de
1,2 bilhdo em todo o mundo®. Esse numero se
torna ainda mais significativo ao considerarmos
que paises como a China, o Ira, o Paquistao e o
Uzbequistdo esporadicamente impedem que seus
cidaddos utilizem o site®®. Isso significa que quase
um quarto da populagao mundial ndo pode acessar
o site regularmente e, mesmo assim, o numero de
usuarios continua crescendo.
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Em 2005, apenas 8% dos adultos
norte-americanos usuarios da internet admi-
tiram utilizar sites de redes sociais, mas essa
propor¢do aumentou para 72% em agosto de
2013*%. A geografia hoje representa um obs-
taculo menor a comunicagdo que a largura de
banda. Em menos de uma década, as midias
sociais criaram um mundo que é, de fato, plano,
mas densamente conectado.

Sites como esses possibilitam que mensagens
atravessem o globo com a velocidade permitida
pela internet, potencialmente influenciando indivi-
duos e populag¢des mais rapido que um virus. Com
efeito, o termo “viral” ¢ utilizado para um post ou
atualizacao compartilhado rapidamente com uma
grande quantidade de pessoas em funcdo de seu
contetdo. Exemplos incluem o video “Gangnam
Style”, a série “Harlem Shake” e o video “What

ATRIBUTOS
CARATER PRESENCA INTELECTO
® Valores do Exército ® Conduta militar e profissional ® Agilidade mental
® Empatia ® Higidez ® Discernimento
® Etos do Guerreiro / ® Confianca ®Inovacao

Etos da Forca ® Resiliéncia*

® Disciplina

LIDERA

® Lidera outros

® Desenvolve a confianca

® Amplia a influéncia além
da cadeia de comando

® Lidera pelo exemplo

® Comunica-se

@ Prepara-se

COMPETENCIAS

DESENVOLVE

® Cria um ambiente positivo /
Estimula o espirito de corpo

® Tato interpessoal
® Conhecimentos especializados

REALIZA

® Obtém resultados

® Desenvolve os outros
® Gestores da Profissao

*Resiliéncia psicoldgica, capacidade de recuperacao.

Modelo de Requisitos de Lideranca, ADRP 6-22.

O Twitter, um site de rede social de microblog
fundado em 2006, hoje conta com mais de
115 milhdes de usuédrios mensais ativos*®>. Com
suas atualizagOes, ou “tuites”, de 140 caracteres, 0s
usudrios do Twitter informam, influenciam e cola-
boram com outras pessoas ao redor do mundo. O
YouTube, um site de compartilhamento de videos
fundado em fevereiro de 2005, recebe, atualmente,
visitas de 1 bilhdo de usuarios diferentes por més,
com cem horas de videos sendo carregados a
cada minuto mundialmente e milhdes de novas
assinaturas todos os dias®®.

Does the Fox Say?”?”. Se esses nomes soarem
familiares, isso servira para ilustrar a observa¢ao
e demonstrar o poder das midias sociais. Caso
contrario, basta pesquisa-los no site Google para
comprovar a facilidade de acesso a informacgoes
para as geragoes de hoje.

Atuais Necessidades da Lideranca
Considerando a explosao e o alcance dos sites
de midia disponiveis, os comandantes podem
e devem explorar e integrar as redes sociais
criativamente como ferramenta de lideranca. Os



relatorios da Pesquisa Anual de Lideranca do
Exército, do Centro de Lideranca do Exército dos
EUA, publicados em maio de 2012 e abril de 2013,
indicaram a necessidade de que os comandantes se
aprimorem nas areas da comunicagao, ampliando
sua influéncia além da cadeia de comando,
desenvolvendo os subordinados e fomentando o
espirito de corpo ou formando equipes®®. Esses
conceitos estao interligados e, caso se dé atencao
aum deles, os demais serao afetados. No Exército
de hoje, muitas operagdes sdo descentralizadas e
exigem grande confianca e compreensao entre
comandantes e subalternos. Esse fato serviu
para gerar um foco maior na filosofia alema de
Auftragstaktik, que, no Exército dos EUA, evoluiu
e se converteu no Comando de Missdo. Com a
mudanca de foco do Exército dos EUA para o
Comando de Missao, os comandantes devem
explorar todas as ferramentas organizacionais a
sua disposi¢do, como as redes sociais.

As midias sociais podem facilitar e possibilitar
a comunicagao e a ampliacdo da influéncia,
caso utilizadas corretamente. Dois principios da
filosofia de Comando de Missao sao: desenvolver
equipes coesas com base na confianga mutua e
criar um entendimento compartilhado®. As redes
sociais podem aumentar tanto a confianga quanto
o entendimento de forma exponencial.

Confianca e Midias Sociais

A confianga é a sensagdo de que os integrantes
de uma equipe podem contar uns com os outros
e de que suas contribuicdes sdo valorizadas®’. A
ADP 6-0 afirma que a confianga ¢ conquistada e
perdida com agdes didrias e provém das experién-
cias e treinamento compartilhados com sucesso®”.
A interagdo do comandante, subordinados e
soldados por meio da comunicagio bidirecional
refor¢a a confianga®?. Caso haja mais de um grau
hierarquico entre eles, ¢ provavel que um subal-
terno nao observe fisicamente as acdes didrias
de seu comandante. Na época em que comandei
uma companhia, por exemplo, s6 conversei, de
fato, com meu comandante de brigada em quatro
ocasides. Em virtude desse contato limitado,
nao pude determinar as nuangas de seu estilo de

lideranca, e é¢ improvavel que ele tenha conseguido
avaliar o meu. Confiava nele como integrante da
Profissdo Militar, mas tal confianca estava baseada
na legitimidade inerente, a principio, a todos os
comandantes, até que se prove em contrario.
Essa confianga ia apenas até certo ponto e nao
me possibilitou alcancar um entendimento de
suas acoes ou lideranca.

Poder de Referéncia pelas Midias Sociais

O alcance, poder e influéncia das midias sociais
sao profundos. Retomando o tema de bases de
poder, os comandantes podem desenvolver o
poder de referéncia por meio das midias sociais.
Caso envolvam outros usudrios em um dialogo,
por mais irrelevante que parega, comegarao a
desenvolver o poder de referéncia por associacdo™.
Imagine que um superior passe ao seu lado e lhe
diga “bom trabalho” por algo que tenha feito ou
dito. A funcédo “Curtir” do Facebook equivale a esse
gesto, mas o amplifica porque todos os seguidores
da pagina podem vé-lo.

A Competéncia e o Poder de Especialista

O Coronel Pat Sweeney, da Reserva Remunerada,
um dos principais tedricos e pesquisadores sobre
a confianga e a lideranga em contextos perigosos,
conduziu um estudo com soldados no Iraque, que
indicou que a competéncia de um comandante
era o atributo mais importante a influenciar a
confian¢a durante o combate**. A competéncia
no Exército estd relacionada ao poder de espe-
cialista proposto por French e Raven, segundo
o qual seguidores escolhem seguir lideres que
demonstrem possuir conhecimentos especiali-
zados ou proficiéncia em uma darea. Caso seus
subordinados ndo o vejam com frequéncia, um
comandante podera demonstrar sua proficiéncia
ou seus conhecimentos especializados por meio de
fotos, de videos ou do dialogo nas midias sociais.
Se os comandantes participarem, ativamente, de
comunidades nas midias sociais e apresentarem
um conteudo de qualidade ou original, os usuarios
poderio, com o tempo, vé-los como especialistas
em suas areas especificas®”. Umas poucas fotos ou
comentarios ndo podem comprovar competéncia



em um mundo virtual, mas podem real¢a-la,
se for verdadeira, especialmente em operagoes
geograficamente descentralizadas. Essa é uma
alternativa, caso comandantes ndo possam estar
com seus subordinados em todos os lugares a todo
momento. A comunicagdo face a face e a obser-
vagdo direta sdo preferiveis, mas os comandantes
podem aprimorar e promover o ambiente de con-
fianga e a competéncia de seu comando utilizando
as midias sociais. Os vinculos estabelecidos entre
lideres e seguidores sdo o que faz com que essas
ferramentas sejam potencialmente poderosas.

Como Aprimorar a Comunica¢ao

Uma rede é um grupo de pessoas ou coisas
interligadas para uma finalidade. As redes sociais
e técnicas permitem que os comandantes trans-
mitam informagdes, criem conexdes com outras
pessoas, controlem Forgas, fortalecam as conexoes,
estimulem maior participagao e contribuam para
o éxito das operag¢des®. Em seu livro Taking the
Guidon: Exceptional Leadership at the Company
Level (“Carregando o Estandarte: Lideranga
Excepcional no Escaldo Companhia’, em tradugao
livre), Tony Burgess e Nate Allen afirmam: “Uma
excelente comunica¢ao — para cima, para baixo e
lateralmente — é fundamental para uma Unidade
motivada e efetiva”*’. As midias sociais podem
melhorar a comunica¢ao nao apenas dentro de
uma Unidade, como também nas redes de seus
familiares, futuros integrantes, ex-integrantes e
qualquer individuo interessado.

Comandantes podem desenvolver e explorar
varias redes sociais para trocar informagdes e
ideias, desenvolver equipes e promover a unidade
de esforco’®. A parte “social” de “rede social”
implica no minimo a comunicagao bidirecional.
Para mobilizar as pessoas e reforgar o conceito de
equipe, comandantes devem cultivar o didlogo
social e preparar-se para ele. As redes sociais
possibilitam obter um retorno quase imediato de
todos os escaldes, e ele nem sempre sera positivo.
Entretanto, isso talvez o torne mais valioso. Seus
seguidores podem expressar suas opinides, e 0s
comandantes podem solicitar ideias para o aper-
feicoamento da organizagdo. A conversa, por si so,

serve para aumentar a participa¢ao, o engajamento
e aadesdo dos integrantes, independentemente de
que decisdes possam resultar do dialogo.

Na época em que tive o privilégio de trabalhar
com o 72° e 0 73° Comandante da Academia Militar
dos EUA, por exemplo, ambos habitualmente “pos-
tavam” fotos de cadetes e da Academia em suas
paginas profissionais no Facebook. Comentavam
eventos da Academia, explicavam algumas de
suas decisdes de comando e elogiavam cadetes
por suas diversas conquistas. Ex-alunos e pais lhes
agradeciam diariamente pelas informagdes, o que
resultava em mais fotos e compartilhamento de
noticias. Ambos os comandantes permaneceram
na fungio por menos de dois anos; contudo, a soma
de seguidores de seus sites chegou a mais de 9 mil.
Embora muitos dos 9 mil seguidores sejam, sem
duavida, comuns a ambos, os niimeros demonstram,
claramente, o alcance de comunica¢ao das midias
sociais e sua potencial influéncia sobre os outros.

Em 01 Mar 13, o Chefe da Junta de Chefes de
Estado-Maior, General Martin Dempsey, postou
uma mensagem de dois minutos no YouTube sobre
os cortes orcamentdrios®”. Em poucos dias, a men-
sagem alcangou mais de 9.500 espectadores, e os
comentarios postados na se¢do abaixo do video
foram quase todos positivos, agradecendo o fato
de ele ter tomado de seu tempo para transmiti-la.
Além disso, centenas de espectadores divulgaram
o video em suas paginas pessoais, e outros também
retransmitiram a mensagem. Nao ha como avaliar
quantos a receberam, mas ela teve um alcance
consideravel. Por sinal, mais de 39 mil pessoas
seguem sua pagina no Facebook atualmente, o
que significa que 39 mil pessoas podem ver o
que ele faz diariamente, ler suas opinies sobre
os acontecimentos e, sem saber, desenvolver a
conflanga em alguém que eles provavelmente
nunca irdo conhecer pessoalmente®.

0 Potencial de Influéncia no Exército
Em maio de 2013, 89% de todos os usuarios
da internet entre 18 e 29 anos afirmaram utilizar
sites de redes sociais*'. Além disso, esses sites eram
utilizados por 78% dos usuarios entre 30 e 49 anos,
60% daqueles na faixa etaria de 50 a 64, e 43%



no caso de usudrios com 65 anos ou mais**. No
final de novembro de 2013, 98,6% dos integrantes
da Ativa do Exército dos EUA tinham entre 18 e
49 anos, com pouco mais de 1% na faixa etaria
de 50 ou mais*’. Vale observar que, no Exército,
os oficiais-generais tém, normalmente, 50 anos
ou mais, e 0s coronéis, entre pouco mais de 40
anos e acima. Caso se utilize a premissa de que o
pessoal do Exército reflete a populagao em geral
quanto a héabitos nas redes sociais, entao mais
de 83%, ou 439 mil militares da Ativa entre 18 e
49 anos as utilizam de alguma forma. Contudo,
apenas 60% dos comandantes mais antigos usam
as redes sociais, nao contando, portanto, com um
instrumento de comunicagdo consideravel e de
grande alcance em seu arsenal.

Comandantes devem cogitar,
seriamente, a possibilidade de
explorar os beneficios das midias
sociais...

Outro estudo sobre lideranga descobriu que um
dos fatores mais importantes para uma lideranga
efetiva e influente era que os seguidores enxergassem
seus lideres como sendo bastante representativos
do grupo**. Caso possam escolher, os integrantes
muitas vezes preferem lideres que exibam carac-
teristicas prototipicas do préprio grupo aqueles
que exibam qualidades positivas que os separem
dele*®. Considerando que as midias sociais repre-
sentam uma parte consideravel e cada vez maior da
sociedade atualmente, sendo utilizadas por mais de
444 mil militares da Ativa do Exército dos EUA, os
comandantes devem cogitar, seriamente, a possibili-
dade de explorar seus beneficios e conectar-se com
a cultura com a qual interagem, mesmo que apenas
para entenderem como seus subordinados estao se
comunicando. Além do simples conhecimento de
como utilizar esses sifes e sua respectiva linguagem,
os comandantes hoje tém a oportunidade de mostrar
aos subordinados como sao realmente “humanos’”.
A humanidade de um lider muitas vezes o torna
benquisto, e os sites sociais podem ajudar a criar um

retrato auténtico, resultando em um sentido maior
de identificagdo por parte de seus seguidores e maior
influéncia sobre eles. Por outro lado, ndo utilizar
essas ferramentas pode resultar no isolamento social
e informacional.

Alguns anos atras, trabalhei com um chefe que
chamarei de “Ten Cel William James” neste artigo,
para proteger sua identidade. James era oriundo de
um segmento operacional particularmente sigiloso
e se recusava, terminantemente, a cogitar acessar ou
explorar as midias sociais para seu uso profissional
ou pessoal. Em consequéncia, ndo estava ciente de
varias mudangas organizacionais que nao haviam
sido divulgadas por outros canais, ficando limitado
em termos de sua consciéncia social. Ignorava, em
grande parte, o beneficio geral das midias sociais
para as organizagdes e o modo ilimitado pelo
qual poderiam refor¢ar o compartilhamento de
informagdes, a comunicagao e os vinculos. Por nao
valer-se dessas midias, sua inteligéncia, competén-
cia, habilidades e influéncia foram subutilizadas.
Embora fosse um chefe incrivel, sua atitude ¢é
comparavel a negar-se a utilizar e-mails ou um
telefone celular no mundo moderno. Embora os
comandantes mais competentes e inspiradores de
toda a historia nunca tenham tido ou precisado
dessas ferramentas, muitos deles empregaram as
melhores armas ou tecnologias disponiveis em
sua época para ampliar os efeitos desejados. Hoje,
James ¢ o comandante de um quartel cuja pagina
de Facebook tem mais de 159 mil seguidores. E
dificil contestar o alcance e potencial impacto de
um sife como esse, até para um nao usudrio.

Como Maximizar Ferramentas em um Ambiente
com Restricao de Recursos

Os comandantes podem explorar ferramentas
baseadas nas redes sociais para instruir, preparar
e orientar subordinados, especialmente em um
ambiente com restri¢do de recursos. Os cortes
or¢amentarios estao confirmados, e o governo
federal chegou a ficar paralisado durante 16 dias em
outubro de 2013, em fungéo de disputas quanto a
legislacdo fiscal. A medida que o ritmo de operagio
dos desdobramentos for diminuindo e as Unidades
forem retornando para suas sedes, a disputa por



recursos limitados continuara a aumentar. Os
comandantes devem superar esse problema de
reducdo de recursos, maximizando-os para manter
a prontidao. As organizagdes podem aumentar
sua vantagem competitiva valendo-se do estoque
de conhecimentos, criando formas de ampliar o
acesso a eles e promovendo e recompensando
seu compartilhamento*®. Compartilhar, con-
tinuamente, informagdes, licoes aprendidas e
conhecimentos institucionais e especializados
¢ mais importante do que nunca, e as midias
sociais podem facilitar essas praticas. Por exemplo,
a empresa Xerox desenvolveu um site de midia
social para a colaboracdo, em 2010, que permitia
que os técnicos de manuten¢ao compartilhassem
ideias e observagdes*’. Esse portal de colaboragao,
chamado Eureka, resultou em uma redugéo de
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milSuite is a collection of online tools and applications originally produced within the PEO C3T MilTech
Solutions office for the purpose of bringing online collaborative methods and secure communities to the entire

milSuite, do Departamento de Defesa dos EUA
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5% a 10% no custo de pegas e mao de obra, o
que correspondeu a uma economia anual de
US$ 30 milhdes™.

Instrucao e Colaboracao

Existem ferramentas disponiveis que os coman-
dantes podem utilizar para aprimorar a instrugao
e a colaboragdo. Por exemplo, assistir a videos
pode ser algo educativo e instrutivo para varias
tarefas. O site “The Iron Major Crossfit”, do Forte
Leavenworth, sobre o programa CrossFit de condi-
cionamento fisico, divulga exercicios diariamente
com links do YouTube, para que seus usudrios
possam ver como executa-los corretamente e
aprender a terminologia utilizada. Da mesma
forma, o site fechado milTube é a versao interna
de YouTube do Departamento de Defesa, no qual

About
My Account

Rules of Conduct

Why use milSuite?

Every day, milSuite helps servicemen and women, DoD employees and
contractors locate information, connect with other professionals and
share knowledge. Through milBook groups and communities of interest
that connect people, milWiki articies on a range of DoD topics, milTube
videos that support fraining and education and user contributions to
milWire - milSuite is changing the way members of the DoD collaborate -
for the better.

milTube 1.0.6 patch has been deployed!

For more information on this patch see my original Wire post
here Read more
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os usudarios podem postar videos relacionados
a assuntos militares, destinados a ensinar dife-
rentes habilidades. O milSuite é um conjunto de
ferramentas virtuais como o milTube, milBook,
milWire, milWiki e Eureka®. Muitos desses sites
assemelham-se a seus equivalentes na industria
privada, mas sdo, em sua maioria, fechados, com
comunidades de profissionais prontos a comparti-
lhar, conectar e receber informagoes. Muitas vezes,
o compartilhamento de conhecimentos entre pares
¢ algo extremamente influente. Féruns militares
norte-americanos, como Company Command Net,
§3-XO Net, Platoon Leader Net, FRG Leader e NCO
Corps, permitem que os usuarios fagam perguntas
e compartilhem ideias, videos e outros recursos. Os
temas incluem a assun¢do de comando, a adminis-
tragao das finangas em grupos de aprestamento
de familias e uma infinidade de outros assuntos.
Esses foruns permitem que os usuarios contribuam
para o grupo, conectem-se com individuos que
tenham experiéncias e interesses semelhantes e
se desenvolvam pessoalmente por meio dessas
interacoes™’.

A falta de relacionamentos interpessoais proxi-
mos no espago virtual ndo tem mostrado ser um
problema, quando a comunidade & qual os usudrios
pertencem tem uma forte identidade, como no
caso do site Company Command Net™'. Considere
resenhas publicadas on-line por consumidores sobre
um produto que se queira comprar. Mesmo que nao
se conhega nenhum dos avaliadores, o interesse no
mesmo produto ajuda as pessoas a superar questoes
de confianca decorrentes da inexisténcia de um
forte vinculo entre os participantes®>. Com efeito,
os relacionamentos virtuais se mostraram, por
vezes, mais uteis, priorizados e ativos que outros
relacionamentos.

0s Mentores e as Midias Sociais

O mentor é um individuo mais experiente
em um relacionamento voluntario, de desen-
volvimento reciproco, com uma pessoa menos
experiente, caracterizado pela confianga mutua
e pelo respeito®’.

Segundo um estudo comparativo entre a
condugio on-line e face a face desse tipo de

relacionamento, embora os participantes (tanto
mentores quanto orientandos) desejassem
manté-lo, dedicar tempo para interagdes pessoais
constituia um obstaculo por ndo terem a motiva-
¢do para realizar encontros frequentes®.

O estudo concluiu que uma abordagem comu-
nitaria, com a utilizagdo de redes sociais abertas,
distribuia a carga, permitindo que os orientandos
recebessem mais de uma perspectiva sobre uma
questdo, e aumentava o acesso a conhecimentos
e oportunidades de estabelecer contatos®.

Como segundo-tenente, conheci quem viria a ser
minha futura mentora no Centro de Adestramento
e Aprestamento Conjunto (Joint Readiness Training
Center — JRTC), na época em que ela comandava
um batalhao apoiado por minha unidade. Fiquei
impressionada com seus conhecimentos, com-
peténcia e presenga, e o fato de ela ser mulher,
oficial de transporte, formada pela Academia
Militar de West Point e oriunda do Havai, como eu,
aumentou ainda mais meu interesse. Ofereceu-me
suas perspectivas sobre todo tipo de assunto, da
profissdo a questdes familiares, e me ajuda até
hoje. Entretanto, ja que o Exército ndo transfere
mentores e orientandos para os mesmos locais,
enviando tropas em ciclos distintos para teatros
de operacgoes e fusos horarios diferentes, recebi
orientacao de meus mentores on-line, na maior
parte das vezes, por midias como o Facebook. Um
de meus relacionamentos com um mentor, que
comegou com encontros face a face, persiste por
meio das midias sociais faz mais de uma década,
algo pelo qual serei eternamente grata.

Ao utilizar uma plataforma virtual, o mentor
tem a oportunidade de dar o exemplo do que seria
uma conduta adequada on-line, da mesma forma
que convidar comandantes subordinados para um
jantar possibilita demonstrar um comportamento
social adequado. Ao servir como oficial tatica em
West Point, atuei como mentora de uma jovem
cadete que havia publicado fotos impréprias de
si mesma no Facebook e tinha dificuldades em
saber vestir-se de forma apropriada sem sacrificar
sua feminilidade. Durante o periodo em que fui
sua mentora, permiti que ela espiasse minha
pagina de Facebook, para que visse fotos de como



varias outras oficiais se vestiam e se portavam
nos momentos de folga e on-line. Anos depois,
olhei sua pagina e constatei que ela é o exemplo
de profissionalismo, pelo menos pelo que pude
ver no mundo virtual. Quando consideramos o
tempo necessario para a intera¢do entre mentor
e orientando, a ampla distribuicao geografica dos
militares da Ativa e os beneficios de se conduzir
esse relacionamento virtualmente, cresce a utili-
dade das redes sociais como ferramenta.

Como Desenvolver e Divulgar a Cultura da
Unidade

As redes sociais podem ser uma ferramenta
simples, mas poderosa, para desenvolver equipes
e estimular o espirito de corpo. Uma importante
parte da lideranga é desenvolver a cultura de uma
Unidade. Itens da cultura da Unidade incluem os
artefatos, ou produtos visiveis do grupo®®. Alguns
exemplos sdo sua linguagem, tecnologia, listas
de valores publicadas, rituais e cerimonias e a
arquitetura fisica de seu ambiente®’.

Durante o processo de transferéncia, os militares
normalmente querem conhecer detalhes de sua
proxima Unidade. Esse tipo de indagacgao diz
respeito a cultura da organizagdo. Os métodos
utilizados para responder a essa questdo incluem
perguntar a colegas o que sabem e pensam sobre a
Unidade, pesquisa-la no Google, acessar seu site ofi-
cial ou outros métodos geralmente rudimentares.
Caso o individuo tenha a sorte de encontrar um site
de midia social, a riqueza de informagodes, carater
e realidade da Unidade cresce exponencialmente.

Por exemplo, descobri que seria enviada para a
16° Brigada de Aviagdo de Combate quatro meses
antes de redigir este artigo. Ao saber disso, fiz as
indagacdes de praxe e, em seguida, acessei a pagina
da Brigada no Facebook. Como uma imagem vale
mais que mil palavras, assisti a uma apresentagao
virtual sobre o que a Unidade ja havia conquistado,
indicadores do moral da organizagdo e suas prio-
ridades. Em uma semana, descobri que a Unidade
era a maior brigada de avia¢ao de combate do
Exército dos EUA; que havia acabado de colocar
em funcionamento a mais nova aeronave Apache
da For¢a; que havia concluido um exercicio de

integracdo de sistemas de Comando de Missdo; e
que tratava de reclamagdes da comunidade sobre
o ruido das aeronaves. No site, é possivel olhar as
fotos histdricas da Unidade, familiarizar-se com
seus integrantes e instalagdes e ter uma nogao
de seu ambiente. Quer saiba disso quer nao, a
Unidade ja estd acolhendo os futuros integrantes
da equipe meses antes de sua chegada. Quer eu
estivesse ciente disso quer nao, também estava
aprendendo sobre a cultura da Unidade por meio
de seus artefatos visuais/virtuais e formando uma
base para minha transicao.

Como Reforcar o Espirito de Corpo e
Desenvolver Equipes

O espirito de corpo é o espirito comum presente
nos integrantes de um grupo e o entusiasmo
inspirador, a devocéo e a forte consideragio pela
sua honra®®. Pensamos no conceito, muitas vezes,
em termos do moral e do ambiente, e sua presenca
ou auséncia afeta a motivagdo e a confianga®.
Os comandantes que criam as condi¢des para
um ambiente positivo sao bem mais efetivos em
manter um grau elevado de espirito de corpo. Um
meio de obté-lo consiste no estabelecimento de
um ambiente inclusivo, ou seja, que integre todos,
independentemente de suas diferenc¢as®. Outro
seria incentivar a comunicacao aberta e franca®’.
Um site de midia social para fins de arquivo ou
colaboragao fornece um espago que armazena
experiéncias e memorias compartilhadas, que
podem ser essenciais para desenvolver e manter o
espirito de corpo. Ao disponibilizar esses sites ao
publico, os comandantes maximizam a incluséo.
Ao administrar as intera¢des nos sites de redes
sociais e reforgar o profissionalismo juntamente
com a seguranca psicoldgica, os comandantes
podem estimular um didlogo aberto e franco, que
talvez nunca fosse ocorrer pessoalmente. As vezes,
as melhores ideias surgem a partir do sentido de
seguranga em uma rede.

Por Onde Comecar no Mundo Virtual
Supondo que um comandante queira aumentar
a influéncia com o emprego das midias sociais, ha
varios maneiras de comecar. O ponto de partida



ideal seria ler o The United States Army Social
Media Handbook (“Guia para as Midias Sociais
do Exército dos EUA”, em tradugdo livre)®?. O
Gabinete do Chefe de Comunicagdo Social do
Exército dos EUA publicou a versdo 3.1 em janeiro
de 2013 e planeja publicar uma atualizagdo no
inicio de 2014°*. O guia parece responder a todas
as perguntas relacionadas ao Exército dos EUA
quanto ao emprego das midias sociais.

Inclui discussdes sobre por que comandantes
ou Unidades devem estabelecer uma presenca
nas midias sociais e que diferentes sites estao
disponiveis; um modelo de aviso de isengdo de
responsabilidade e regras de engajamento para a
inclusdo de comentarios em sites; consideragdes
sobre a seguranca das operagdes; orientagdes para
a utilizacdo de midias sociais para comunicagoes
durante crises; dicas para preencher um site;
mementos e checklists sobre como inicid-los®*.

O guia também retine varias das politicas atuais
do Exército em anexos, para assegurar o €xito
de uma Unidade e sua conformidade com os
regulamentos.

A préxima etapa logica é determinar o objetivo
da presenca, e a estratégia para alcanca-lo. Isso
ajudara a definir que tipo de site se busca criar. A
estratégia para desenvolver a confianga e ampliar
a influéncia consiste em algo bem diferente de
apenas fornecer informagdes. Ambas as ativi-
dades podem ser tteis, mas isso depende das
necessidades de uma organizagao em particular.
Por exemplo, o terminal de passageiros da Base
Aérea de Travis tem uma pagina de Facebook
dedicada a disponibilidade de voos para os
militares da Ativa e Reserva e seus familiares
(Space-A travel)®®. Sempre que hd vagas em um
voo, eles publicam a informacgdo. Nao estao,
necessariamente, tentando desenvolver o espi-
rito de corpo (embora isso seja algo inerente ao
programa) nem refor¢ar a adesdo, compartilhar
uma visdo ou fortalecer a confianca. O site oferece
um meio econémico e oportuno de transmitir
informagdes para todos os interessados e para
resolver questdes publicas. Conta com mais de 31
mil seguidores, o que demonstra que midias tuteis
podem basear-se exclusivamente na presta¢ao

de informag¢des, mas — repito — isso depende
da organizagao. Outras consideragdes no pla-
nejamento relativo as midias sociais incluem
efeitos de segunda e terceira ordem da presenca
proposta, como o achatamento da estrutura
hierarquica, violagdes da seguranc¢a das opera-
¢Oes ou o potencial enfraquecimento da cadeia
de comando. Os comandantes devem conduzir
simulagdes com diferentes cendrios, como no
caso de qualquer outro plano, para determinar
linhas de agdo, formas de resolver questdes ou
meios de prevenir problemas antes que surjam.

Mesmo que ndo se tenha habilidades no
desenvolvimento de paginas de midia social, sera
possivel recorrer a varias pessoas a volta que,
provavelmente, serdo suficientemente familiares
com o site escolhido para dar inicio ao processo.
Diagramas de dispersdo sobre o uso de midias
sociais apresentados em um estudo sobre percep-
¢Oes de oficiais navais indicam que, quanto mais
jovem o militar, maior a frequéncia de uso das
redes sociais eletronicas®®. O que isso quer dizer
¢ que se deve considerar pedir a ajuda de alguém
mais jovem, comunicando-lhe, porém, as diretrizes
bésicas para a criagao de um site em conformidade
com o guia citado anteriormente. O novo coman-
dante de West Point sabia, pela experiéncia de seu
antecessor, que ter sua propria pagina profissional
no Facebook poderia ser uma ferramenta poderosa
na Academia Militar dos EUA, mas ndo estava
certo de como cria-la. “Crie uma pagina como a
dele” foi tudo o que precisou dizer e, dez minutos
depois, recebeu uma pronta, com uma breve licdo
sobre como utiliza-la. Entretanto, ao conduzir a
pesquisa para este artigo, descobri que nao cheguei
a registrar seu site profissional no Facebook junto
ao Exército dos EUA (que hoje conta com 2 mil
sites oficialmente cadastrados)®’. Esse processo adi-
cional teria durado apenas cerca de dois minutos.
Em seguida, a Divisdo de Midias Sociais e Virtuais
o teria analisado para verificar sua conformidade
com os regulamentos, incluindo-o no diretdrio de
Midias Sociais do Exército dos EUA, e contatado
o Facebook para informar-lhes que se tratava de
um site oficial. O Facebook teria, entdo, removido
todos os antincios e banners da pagina.



Depois de estabelecer um site, nao importa o
tipo, é necessario administra-lo de modo con-
tinuo, bem pensado e criativo. Na maioria dos
sites, 0 acesso é gratuito, mas os mais efetivos
exigem um investimento de tempo e energia
para sua manutengao. Para que um sife seja uma
ferramenta valiosa, incentive a intera¢do nos
posts, forneca informacgdes tteis ao seu publico,
estimule sua participacdo solicitando opinides
e responda as perguntas. Se o ambiente de um
site for de franqueza e seguranca psicologica, os
usuarios talvez respondam as perguntas de outros
integrantes sem o envolvimento do comandante
ou da Unidade, e esse tipo de didlogo e comparti-
lhamento de informagdes pode transferir efeitos
positivos para o ambiente e cultura nio virtuais
da organizagdo.

Em ultima andlise, os sites de midias e redes
sociais sao apenas ferramentas que os coman-
dantes podem utilizar para gerar confianga,

comunicar-se com os outros, desenvolvé-los e
ampliar sua influéncia. Todos esses fatores tém
o poder de melhorar e ampliar a lideranca em
conjunto com técnicas tradicionais de comuni-
cacdo. Uma midia social ndo transformara um
lider ruim em um bom lider — da mesma forma
que e-mails ou celulares — mas podera melhorar
e ampliar sua influéncia e fornecer ferramentas
adicionais que possam ser exploradas em um
ambiente com restricao de recursos, geografi-
camente disperso e extremamente mutével®®. O
Exército dos EUA tem historias, informacoes,
opinides e ideias valiosas para a colaboracao
a serem compartilhadas, com uma infinidade
de razoes ligadas a fatores multiplicadores da
Forga para fazer isso. Entretanto, é essencial
que comandantes de todos os escaldes explorem
as ferramentas disponiveis para maximizar o
potencial de suas Unidades, de seus subordinados
e de si proprios. MR
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OPINIAO COMUM QUE a Unido das
Republicas Socialistas Soviéticas (URSS)
foi derrotada no Afeganistdo e forcada a
realizar uma vergonhosa retirada. Uma analise
mais minuciosa da histéria, porém, revela que
a Unido Soviética entre 1985 e 1992 coordenou
habilmente seus esfor¢os diplomaticos, militares
e econdmicos para desengajar-se da Republica
Democratica do Afeganistao (RDA) em seus
proprios termos e sob a égide de um acordo
internacional. Deixou para tras um regime
semiestavel, uma for¢a militar melhorada, uma
situagdo economica deploravel e um compromisso
de relagoes diplomaticas de longo prazo. Durante
o processo de retirada, a Unido Soviética dependia
dalideran¢a de Mikhail Gorbachev e do presidente
afegdo Mohammad Najibullah para harmonizar
os instrumentos de poder; desenvolveu uma
estratégia militar concentrada no controle de
cidades, das principais estradas e no rapido
treinamento e equipamento das Forgas afegas; e
usou um plano de transi¢ao que combinava uma
cronologia e uma “afeganiza¢do” em estagios da
guerra. Em 1991, quatro meses apos a suspensao
do auxilio soviético, o governo afegao entrou em
colapso diante da pressao dos mujahedins.
Este artigo proporciona uma breve histdria
dos esforcos soviéticos realizados entre 1985 e
1989 para terminar a guerra e iniciar a retirada.

Examina e avalia quatro aspectos-chave da reti-
rada: a lideranga, a estratégia militar, o plano de
transi¢ao e a economia. Com destaque, o artigo
examina também a experiéncia da Unido Soviética
em relacao as licoes criticas, que sdo aplicaveis
a atual situag¢do no Afeganistdo, tais como um
governo fortalecido, um rigoroso cronograma e
um compromisso de assisténcia por uma década.

A Guerra entre 1979 e 1984

O Afeganistdo era importante para a Unido
Soviética em virtude da fronteira compartilhada,
de uma relagdo especial desde 1921, e da ameaca
representada pela lenta transi¢do do pais rumo
ao caos no final dos anos 70. Enquanto o pais
permanecia a beira do colapso, o 40° Exército
da URSS o invadiu, em 25 de dezembro de
1979, “com a missdo de prestar assisténcia
internacional ao amigo povo afegdo”". Assumiu
o controle do governo, matou o Presidente
Hafizullah Amin e empossou Babrak Karmal.
O Kremlin considerava a interven¢do como um
compromisso de curto prazo. Um “Contingente
Limitado de Forgas” assumiria o controle das
guarni¢des militares e a seguranga urbana,
enquanto o Exército afegio seria desdobrado no
interior para lutar contra os mujahedins. O fraco
desempenho das forcas RDA, porém, for¢aram
o 40° Exército a entrar na guerra. Durante os
primeiros quatro anos, a combina¢do de uma
estratégia concentrada na for¢a militar, a fraca
lideranga de Karmal e a énfase na transformagao

O Tenente-Coronel David G. Fivecoat comandou um
batalhéo de infantaria no Afeganistdo em 2010-11. E
Bacharel em Histéria Militar pela Academia Militar dos EUA,

Mestre em Artes e Ciéncias Militares pelo Command and
General Staff College do Exército dos EUA e também em
Estratégia de Seguranc¢a Nacional pelo National War College.



do pais em um Estado comunista provocou o
crescimento de uma insurgéncia dispersada e
uma crescente perda humana e material.

1985: Gorbachev e a Solucao Militar

Ap0s tornar-se lider da URSS em margo de
1985, Mikhail Gorbachev informou os governos
soviético e afegdo que ambos teriam um ano
para promoverem um progresso decisivo no
Afeganistdo®. Acreditando na vitdria militar
como a unica solucao, Gorbachev favorecia uma
estratégia enfatizando uma variedade de instru-
mentos militares. No campo militar, os soviéticos
aumentaram a presenca do 40° Exército, ampliando
seu efetivo para 108.000 militares, investiram na
protecdo dos centros populacionais e rodovias e
conduziram opera¢des militares ofensivas®. Por
meio do uso de “novas e mais agressivas taticas,
da ampliagdo da guerra para as provincias do
leste [...] e do emprego indiscriminado do poder
aéreo’, 0 40° Exército e seus companheiros afe-
gaos realizaram operagdes de nivel brigada nas
provincias de Wardak, Kunar, Heart, Kandahar e
Khost*. Durante “um ano de sangrentos combates’,
1.868 soldados soviéticos foram mortos e 1.552
ficaram feridos, resultando na populagdo um
saldo de 3.690 afegdos mortos e 8.898 feridos.
As operagoes militares “chegaram perto de acabar
com o mujahedin’, mas nao produziram o decisivo
progresso exigido por Gorbachev®.

A Unido Soviética investiu na instrugdo e
no equipamento das For¢cas Armadas afegas
enquanto esta era expandida para 252.900
militares’. A policia secreta, Khedamat-e
Etalaat-e Dawlati (KhAD), consistindo apro-
ximadamente de 26.700 agentes, prendeu e
interrogou insurgentes, conduziu operagoes de
contrainsurgéncia e negociou um cessar-fogo
com os chefes tribais locais e de milicia. A
“institui¢do mais bem sucedida do regime”®,
dotada de agentes altamente eficientes, ajudou
o governo a manter o controle da populagdo e a
neutralizar a insurgéncia. Os 90.200 policiais do
Ministério do Interior compunham uma forga
“capaz e efetiva’; lutaram contra insurgentes,
ampliaram o controle do governo e protegeram

Najibullah (a esquerda), Secretério-Geral do Partido Democratico
Popular do Afeganistao, condecorando um militar soviético.

instalagdes industriais e governamentais em todas
as provincias’®. Os 146.000 soldados do Exército
afegdo estavam organizados em 21 dreas de ope-
ragdes onde apoiavam as operagdes soviéticas e
conduziam um numero limitado de operagdes
semi-independentes. Os assessores soviéticos,
nao satisfeitos com o desempenho do Exército
afegdo, criticaram suas “deficientes habilidades
no emprego do armamento individual, fraco
comando e controle e negligéncia na manutencao
dos equipamentos militares”°.

Ao reconhecer a falta de sucesso da estratégia
militar, Gorbachev determinou que Karmal afas-
tasse sua politica do comunismo, orientado-o a
“ampliar sua base social, buscar o didlogo com as
tribos, angariar o apoio dos clérigos, abandonar a
preferéncia esquerdista na economia e organizar
o apoio do setor privado”''. Além disso, a Unido
Soviética empregava uma variedade de técnicas
para revigorar as estagnadas negociagdes de paz.
Quando as negociagdes de paz em Genebra,
intermediadas pela Organizagdo das Nagdes
Unidas (ONU), chegaram a um impasse em
agosto, os dois lados ja tinham acordado sobre
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varios assuntos contenciosos. Em assisténcia
a RDA, a Unido Soviética aumentou sua ajuda
financeira em 40%, cerca de 31 bilhoes de afeganes,
o equivalente a US$ 612 milhdes'?. Entretanto,
apesar dos ajustes soviéticos, Karmal nado estava
a altura da tarefa de coordenar os instrumentos
do poder nacional — o 40° Exército permanecia
incapaz de sincronizar seus esforgos politicos com
a assisténcia econdmica soviética'’.

1986: Najibullah e Afeganistao

Incapaz de obter uma solugao militar, Gorbachev
descrevia a guerra no Afeganistdo como um “feri-
mento sangrento”'*. Ao determinar que as Forgas
soviéticas deixassem o pais rapidamente, buscava
ele alterar a estratégia, passando a utilizar instru-
mentos militares [locais] e diplométicos'®. Sua
decisdo foi efetivamente um reconhecimento da
incompatibilidade do comunismo no Afeganistao,
a ma vontade da Unido Soviética em acordar um
compromisso de longo prazo e sua aversio em
ampliar a guerra para por fim a entrada de armas,
dinheiro e combatentes oriundos do Paquistéo.
Adicionalmente, a Unido Soviética removeu
Karmal no més de maio. Os lideres soviéticos con-
sideravam seu substituto, Mohammad Najibullah,
antigo chefe da KhAD, mais bem organizado,
persistente e um “politico sério e pragmatico que
entendia o desejo soviético [...] de desengajar-se do
Afeganistdao”'®. Semelhante ao ultimato de 1985,
Gorbachev incumbiu Najibullah de unificar o
Afeganistdo ao longo dos dois anos seguintes,
enquanto os soviéticos realizariam a retirada de
suas tropas do pais.

A Uniao Soviética comegou a “afeganizar” a
guerra ao transferir a maioria da responsabilidade
das operagdes de combate a RDA. Continuou
apoiando as operagdes com aviagao, artilharia e
engenheiros; esfor¢ou-se para manter as unidades
militares com seu efetivo total e concentrou-se na
profissionaliza¢do dos estados-maiores da RDA".
Com 1.800 assessores militares soviéticos divididos
entre todos os batalhoes, brigadas e divisoes, tais
ligagdes “coordenaram as agdes das Forgas afegas
com as Forgas do 40° Exército”'®. Considerando os
antecedentes de Najibullah, nao foi surpresa que

o desenvolvimento das forcas de seguranga foi
concentrado na KhAD, que dobrou de tamanho
em apenas um ano. Além disso, o governo local
instituiu um salario aos milicianos em troca do
cessar-fogo — mais de 65.000 combatentes esta-
vam inscritos nas folhas de pagamento em 1986.

Operando integradas, as Forcas soviéticas e da
RDA conduziram grandes operagdes ofensivas
nas Provincias de Faryab, Paktia, Kandahar
e Lowghar'®. Durante uma de suas primeiras
operagdes independentes, o Exército afegao
e as Forcas KhAD, com apoio de aeronaves de
asas fixas e rotativas, conquistaram Javara, perto
de Khost, em abril. No final de outubro, o 40°
Exército conduziu uma retirada simbolica de seis
regimentos para demonstrar o compromisso da
URSS de deixar o pais®®. Infelizmente, a comu-
nidade internacional interpretou erroneamente
as inten¢des de Gorbachev e as considerou como
simplesmente um truque publicitario®'. Com
o inicio da “afeganiza¢do”, os custos da guerra
permaneceram praticamente o mesmo para 0s
soviéticos — 1.333 mortos em combate e 1.552
feridos, mas as baixas da RDA aumentaram
consideravelmente, registrando 5.772 mortos e
11.876 feridos®.

A situagdo econdmica do pais deteriorava
enquanto as despesas afegas ultrapassavam rapi-
damente a receita. Em resposta, a Unido Soviética
aumentou seu auxilio financeiro em mais 12%>°.
As exportagdes de gas natural, a maior fonte de
recursos do Estado, declinaram 16% em relaciao
ao ano anterior. Para cobrir esse déficit, a RDA
passou a imprimir mais dinheiro.

1987: Reconciliacao Nacional

No inicio de 1987, a Unido Soviética concluiu
que a situagdo no Afeganistdo era desespera-
dora. O Ministro do Exterior soviético, Eduard
Shevardnadze, declarou: “em esséncia, lutamos
contra a classe camponesa. O aparato estatal
funciona deficientemente. Nossas orientacdes
e ajudas sdo ineficazes”**. Buscando uma saida,
Gorbachev concentrou-se em alterar a concepg¢ao
politica para o Afeganistdo, baseada em uma
resolugdo diplomatica internacional, enquanto



continuava com o apoio militar e econdmico. A
melhor coordenagdo dos instrumentos do poder
ajudaram a preparar o caminho para a retirada
soviética entre 1988 e 1989.

Ainda no inicio de 1987, Najibullah anunciou
a Politica de Reconciliagdo Nacional, um plano
abrangente que englobava um cessar-fogo, um
acordo de compartilhamento de poder com a
oposicio, a anistia para detidos politicos, o ofe-
recimento de controle autbnomo e pagamento
aos comandantes do mujahedin em troca do
cessar-fogo®®. No verao daquele ano, Najibullah
instituiu a reforma agraria. O Afeganistdo aprovou
uma nova constitui¢do em novembro que con-
centrava todo o poder executivo na presidéncia,
estabelecia 0 més de abril de 1988 para as eleicoes
parlamentares e definia o islamismo como reli-
gido oficial®®. As amplas mudangas produziram
“resultados moderados” antes do final do ano e
abordaram algumas das principais reclamagdes
politicas do mujahedin®’.

Paralelamente as negocia¢des em Genebra, em
setembro a Unido Soviética engajou diretamente
os estadunidenses em uma ctipula em Washington.
Gorbachev propds a retirada do 40° Exército em
um espaco de sete a doze meses caso um acordo
fosse assinado®®. Ele ainda buscava a interrup¢ao

Foto: Mikhail Evstafiev

Um soldado soviético ocupa uma posicao durante a guerra no
Afeganistao.

do apoio norte-americano aos mujahedins como
uma pré-condi¢io para a retirada.

Militarmente, o 40° Exército somente respondia
quando atacado e concentrava-se no treinamento
das Forgas afegds. Os militares chegaram a um
efetivo de mais de 323.000 soldados e as mili-
cias atingiram cerca de 130.000 combatentes®.
Uma das milicias mais efetivas era a Legido de
Uzbeques, do General Abdul Dostum, conhecida
como 53* Divisao, que foi empregada em todo
o pais com grande sucesso. No Afeganistdo, o
ano de 1987 sinalizou o dpice para as forcas de
seguranga, com mais de 416.000 integrantes da
RDA e da Uniao Soviética para o combate aos
mujahedins e controle da populagao. O Manual de
Campanha (FM) 3-24 (Exército dos EUA) observa
que a propor¢do ideal de contrainsurgentes é de
20 a 25 militares para 1.000 residentes em uma
drea de operagdes”®. Em 1987, a URSS e a RDA
alcangaram a propor¢ao de 32 militares para cada
1.000 integrantes da populagdo. Nao obstante, ¢
estimado que as for¢as do governo controlavam
apenas 35% dos distritos afegaos.

Operacionalmente, as forgas da RDA e da Unido
Soviética participaram de um cessar-fogo tem-
porario em janeiro e fevereiro, mas conduziram
grandes operagdes nas provincias de Kandahar e
Paktia durante o verdo®'. Entre novembro de 87 e
janeiro de 1988, cinco Divisoes afegas e soviéticas
participaram da Operagdo Magistral, planejada
para liberar a cidade sitiada de Khost. Os afegaos
apresentaram um bom desempenho e demonstra-
ram que podiam derrotar o mujahedin em uma
batalha convencional®?. As baixas do 40° Exército
em 1987 diminuiram para 1.215 mortos e 1.004
feridos, enquanto no &mbito da RDA aumentaram
para 6.229 mortos e 12.786 feridos™’.

As despesas do governo afegdo cresceram devido
as indenizagoes pelo cessar-fogo e a expansao da
for¢a militar. Seu rendimento diminuiu devido
a anulacao dos impostos atrasados de todos os
refugiados e o declinio nas exportagdes de gas
natural. Para cobrir o déficit, a Unido Soviética
aumentou sua assisténcia financeira em 83% a
mais que 1986, chegando a 64 bilhoes de afeganes
(US$ 1,2 bilhoes)**.
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Um grupo Spetsnaz (operagoes especiais) se prepara para uma missao no Afeganistao, 1988.

1988 a 1989: Os Acordos de Genebrae a
Retirada em Fases

Entre 1° de janeiro de 1988 e 15 de fevereiro
de 1989, Gorbachev combinou declaragdes
unilaterais, negociagdes, um aumento signi-
ficativo da assisténcia militar e econdmica
e uma retirada em duas fases para colocar a
Unido Soviética fora do “cemitério de impé-
rios”**. No Afeganistdo, Najibullah continuou
a aplicar a Politica de Reconcilia¢do Nacional,
mas reorientando-a para a sobrevivéncia do
regime e para as bases do islamismo®°. A habil
coordenacao dos instrumentos diplomaticos,
militares e econ6micos permitiu que a URSS
partisse sob seus proprios termos.

Quando as negociagdes em Genebra entraram
em um impasse no inicio de 1988, Gorbachev
fez uma declaragdo arrojada e unilateral para
reanimar o processo: a URSS comecaria sua
retirada em 15 de maio sem qualquer exigéncia
quanto ao auxilio prestado pelos Estados Unidos
ao mujahedin®’. Em 14 de abril, os governos
paquistanés e afegdo assinaram os Acordos

de Genebra que estipulavam a retirada do 40°
Exército, a permanéncia de Najibullah no poder e
os Estados Unidos e a URSS poderiam continuar
apoiando seus aliados®®. Embora o acordo tenha
ficado aquém do ideal, demonstrava um novo
compromisso com solugdes politicas e comu-
nicava aos demais Estados satélites que a Unido
Soviética nao abandonaria seus aliados do terceiro
mundo. Devido a um boicote da oposi¢ao, as
elei¢oes parlamentares afegds nao conseguiram
elevar o mujahedin ao poder.

Apods a assinatura dos Acordos de Genebra,
0 40° Exército conduziu uma retirada bem
planejada e muito bem executada ao longo de
nove meses®’. A 12 fase durou de 15 de maio a
15 de agosto e incluiu a saida de mais de 50.000
militares e a transferéncia da responsabilidade
de areas militares em Jalalabad, Ghazni, Gardez,
Lashkargah, Khandahar e Konduz as forgas da
RDA*°. Para preparar a segunda fase da reti-
rada, os soviéticos desdobraram um batalhao
de SCUD e abriram uma ponte aérea para o
envio de suprimentos a Cabul. Apds um breve



intervalo, a 22 fase ocorreu entre dezembro de
1988 e 15 de fevereiro de 1989. Os soviéticos
retiraram o resto de suas tropas e transferiram
as areas militares nas Provincias de Cabul,
Herat, Parwan, Samangan, Balkh e Baghlan®'.
Além da retirada, as Forcas afegas e soviéticas
conduziram a Operagdo Typhoon, uma ofensiva
aérea e terrestre no Vale Panjshir, que eliminou
cerca de 600 mujahedins do grupo de Ahmed
Massoud*?. No total, durante os dois anos de
retirada, as baixas soviéticas registraram 812
mortos e 685 feridos, contra 26.260 mortos e
38.547 feridos no lado afegdo*’. No entanto, a
natureza deliberada da retirada, incluindo o
intervalo entre as fases e o fluxo constante de
alimentos e equipamentos militares, reforcou a
confianga no regime de Najibullah.

Como parte de seu compromisso de longo
prazo, a URSS deixou discretamente 200 asses-
sores militares e membros da KGB em Cabul**.

Por outro lado, embora 0s 329.000 homens das
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Forgas afegas tivessem encabecado os ultimos
dois anos de combate, a redu¢do do poder de
combate em 25% em nove meses, bem como
a remocao do apoio aéreo e do poder de fogo
do 40° Exército, acabaram promovendo um
aumento notavel da violéncia insurgente.

Para manter-se no poder, Najibullah aumentou
o repasse de dinheiro aos chefes da oposigdo em
troca do cessar-fogo e acrescentou 30.000 milicia-
nos a folha de pagamento. A assisténcia financeira
soviética chegou a 132 bilhoes de afeganes (US$
2,6 bilhoes) em 1989, em parte devido a trans-
feréncia de combustivel, equipamento militar e
munigdo paraa RDA**. A URSS iniciou também
um sistema semanal de comboios de suprimento
direcionados a Cabul com 600 caminhdes. Porém,
o or¢camento afegao foi muito afetado quando
os soviéticos fecharam os pocos de gas natural
devido a retirada de seus técnicos*®. Infelizmente,
a guerra e as politicas soviéticas tornaram o
Afeganistao uma catastrofe econémica.

Soldados soviéticos sao acolhidos por um residente local ao regressar do Afeganistao.



1989 a 1992:
Assisténcia e o Fim da Uniao Soviética

Quando o ultimo soldado atravessou a Ponte da
Liberdade em 15 de fevereiro de 1989, as autorida-
des soviéticas estavam incertas de quanto tempo
Najibullah permaneceria no poder. Embora o
governo afegdo controlasse as cidades e rodovias
com uma combinagdo de Forcas convencionais,
a KhAD e milicias, o déficit orcamentério e a
ameaca insurgente representavam sérios desa-
fios para o governo. Contudo, a saida dos russos
estimulou Najibullah, que “adotou medidas muito
mais corajosas [com a Politica de Reconciliagao
Nacional] em termos de abertura do governo e da
sociedade, estabelecimento de vinculos com chefes
tribais e mudanca na sua imagem identificada
como comunista — iniciativas que ajudaram o
governo da RDA a sobreviver até 1992”%7.

O regime foi desafiado imediatamente — o
mujahedin tentou derrubar Jalalabad em abril de
1989, e 0 Ministro da Defesa falhou em conduzir
um golpe de Estado em margo de 1990. Apesar
dessas emergéncias, Moscou cumpriu sua promessa
de nédo fornecer apoio militar direto; contudo,
Gorbachev prometeu que “mesmo diante de
circunstancia mais dificil e severa — a eles forne-
ceremos armas”*®. Surpreendentemente, as Forcas
afegas foram eficientes na conquista de Jalalabad e,
mais tarde, da fortaleza de Pagham, perto de Cabul.
A insurgéncia, porém, conquistou Khost em 1991,
enfraquecendo significativamente o controle do
poder por Najibullah. No inicio de 1992, o General
Dostum e sua Legiao de Uzbeques passaram para a
oposigdo. Isso, juntamente com o fim da assisténcia
soviética, tornou a queda de Najibullah inevitavel.

A URSS continuava fornecendo bilhdes de
afeganes em apoio a RDA mesmo quando
aproximava-se de sua propria extin¢io*’. Mais
tarde, veio a assinatura do acordo com os EUA
para terminar o apoio aos seus respectivos aliados.
Quando a assisténcia soviética cessou em janeiro
de 1992, o governo afegdo ja ndo podia pagar suas
milicias ou as For¢cas Armadas. Najibullah foi
deposto quatro meses depois quando as tropas
de Massoud e de Gulbudin Hekmatyar ocuparam
Cabul e seus arredores™.

Conduzir uma retirada enquanto engajado em
um conflito é uma das operagdes mais dificeis de
executar por uma nagao ou for¢a militar. A estra-
tégia de saida da Unido Soviética no Afeganistao,
enquanto lutando contra uma insurgéncia deter-
minada, demonstra claramente a importancia de
uma lideranga vigorosa, uma policia secreta para
controlar a populagao, poder aéreo, cronogramas
e um compromisso de longo prazo para fornecer
assisténcia financeira ao processo. A titulo de
comparagao, o governo de Najibullah, apesar das
deficiéncias existentes na Republica Democrata
do Afeganistao, durou um ano a mais do que o
governo da Republica do Vietna de Nguyen Van
Thieu ap6s a partida dos Estados Unidos®'. Ha
varias licdes da era soviética que talvez se apliquem
a situagao atual no Afeganisto.

A lideranca de Mikhail Gorbachev
foi essencial na sincronizagado dos

instrumentos do poder em Moscou e
Cabul.

Lideranca

A lideranca de Mikhail Gorbachev foi essencial
na sincronizag¢do dos instrumentos do poder em
Moscou e Cabul. De declaragdes unilaterais a
ultimatos e engajamentos junto a lideres mundiais,
Gorbachev conduziu o processo com mao firme.
A disposi¢ao de substituir Karmal por Najibullah
demonstrou uma abordagem pratica para encon-
trar uma lideranca que pudesse harmonizar as
correntes politicas durante a partida da URSS. Sua
decisdao de buscar uma solu¢do militar em 1985 e
mais tarde usar seu fracasso para uma estratégica
retirada foi brilhante. Finalmente, a desocupagao
negociada sem o compromisso dos Estados Unidos
e do Paquistdo de se absterem de interferir foi uma
op¢ao dificil, porém pragmatica.

Najibullah permaneceu no poder por seis anos
devido a sua habilidade de mobilizar os apoiadores
do regime e dividir a oposi¢do®>. Apesar de sua
merecida reputagao por crueldade e intimidacao,
Najibullah era “um bom administrador, uma



pessoa de elevado nivel de instru¢ao [...] [e um lider
que] fez todo o possivel para melhorar a situacao
no Afeganistdao”?. Sua Politica de Reconciliagao
Nacional combinou anistia, cessar-fogo, uma nova
constituigdo, reforma agraria, elei¢des e cooptagao
de comandantes do mujahedin para diminuir a
violéncia e aumentar a estabilidade. Além disso,
seus esfor¢os para transformar o governo em uma
democracia parlamentar em 1987 e em um sistema
multipartidario em 1990 foram tentativas impor-
tantes para integrar politicamente o mujahedin.
Em retrospecto, as mudangas politicas teriam
tido maijor impacto se estivessem em vigor em
1985 para complementar os agressivos esfor¢os
militares.

Observam-se varias semelhangas daquele
periodo com a situagdo do Afeganistao de 2012.
O livro Obama’s Wars (“As Guerras de Obama”,
em tradugdo livre), de Bob Woodward, atribui ao
Presidente norte-americano Barack Obama um
papel-chave na elaboragdo da estratégia afega, ao
determinar os efetivos militares e os cronogramas.
Ele tem permanecido distante, contudo, durante
sua implementacdo, atribuindo a seu vice, Joe
Biden, o engajamento regular com o Presidente
Karzai**. Uma interacio mais pessoal e rotineira
entre os Presidentes Obama, Karzai e o Primeiro-
Ministro Yousaf Raza Gilani, do Paquistao, talvez
facilite a melhor coordenagao da estratégia de
saida do Afeganistao.

Lamentavelmente, Karzai tem sido caracterizado
como um “individuo fraco, ndo familiarizado com
0s pressupostos basicos da reconstrugdo nacio-
nal”®®. Apesar do Programa de Paz e Reintegragdo
do Afeganistdo em vigor, ele ndo tem empregado
um plano abrangente como a estratégia de
reconciliagdo nacional promovida por Najibullah
para acomodar politicamente o Taliba. Apenas
2.497 integrantes do Taliba se reconciliaram em
2011°°. Com a préxima eleigdo presidencial afega
em 2014, surge a oportunidade para os Estados
Unidos incentivarem uma lista de candidatos
mais fortes. Alguns especialistas sugerem que
Abdul Qayyum Katawazai, da Diretoria Nacional
de Seguranca (DNS), o ex-Ministro do Interior
Mohammad Hanif Atmar, Ashraf Ghani Ahmadzai

ou Abdullah Abdullah poderiam proporcionar
uma lideranca mais efetiva durante a saida da
coalizdo. A interagdo pessoal entre as liderancas
em Washington e Cabul, um presidente afegdo
mais forte e uma politica viavel de Reconcilia¢ao
Nacional podem auxiliar a retirada dos Estados
Unidos do Afeganistao.

Estratégia Militar

A estratégia militar soviética combinava o
controle das cidades e da populagdo, a seguranca
das principais rodovias, um programa intensivo de
instrucdo e equipamento das Forcas Armadas do
Afeganistdo e concentrava nas operagdes militares
as agoes para eliminar os redutos insurgentes.
Entre 1985 e 1989, a Unido Soviética ajudou as
Forgas RDA a ampliar seus efetivos de 252.900
para 329.000 militares, uma for¢a conjunta com-
posta por integrantes da KhAD, Ministério do
Interior e Exército. O foco no aperfeicoamento do
adestramento da tropa, diminuicao das deser¢oes e
treinamento de estados-maiores resultou em uma
notavel “melhora da qualidade e eficacia das Forgas
Armadas afegas [...] j4 em 1986”%". O poder de
combate do 40° Exército e das Forgas RDA entre
1985 e 1989 assegurava, em média, a presenca
de 28 militares para cada 1.000 civis, um dado
bem acima do nivel ideal de seguranca durante
uma contrainsurgéncia®®. As For¢as combinadas
conduziram uma média de 68 operagdes de
escaldo brigada e divisdo a cada ano. E, apesar
desses niveis, as autoridades soviéticas apenas
conseguiram garantir o controle de apenas 26%
dos distritos afegdaos. Como Gorbachev observou,
o problema afegdo “ndo pode ser resolvido por
meios militares™’.

A estratégia militar atual dos Estados Unidos
no Afeganistao ¢ semelhante a do 40° Exército:
proteger a populagao, controlar os principais
eixos, combater a insurgéncia no sul e a leste
e treinar e equipar as Forgas afegds. Da mesma
forma que a Unido Soviética, os Estados Unidos
tém tido dificuldades em controlar a populagao
(estima-se que apenas 36% dos distritos locali-
zados em porc¢des-chave do terreno estavam sob
controle do governo em setembro de 2010) com
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Vice-Chefe do Departamento de Propaganda do Comité Central do Partido Comunista, Vladimir Sevruk.

muito menos poder de combate: uma relagao de
11,2 integrantes das forcas de seguranga para
cada 1.000 civis®®. Com um declinio projetado
no poder de combate afegdo e da coalizdo, os
Estados Unidos e seus aliados afegdos estao no
limite de seus recursos em termos de seguranga.
Conforme o nimero de forgas declinar, decisoes
dificeis terdo de ser tomadas. Como a Unido
Soviética em 1987, o melhor papel para os
Estados Unidos ¢ treinar, equipar e assessorar
as Forcas afegas; proporcionar apoio aéreo e de
Inteligéncia e dar assisténcia as incursodes de
forcas especiais afegas. A transi¢do para essa
estratégia reduzira a perda de efetivos dos EUA,
mas provavelmente aumentara as baixas entre
os integrantes das Forgas de Seguran¢a Nacional
(ANSF) acima da atual taxa anual de 1,4% da
For¢a®'.

As Forgas de seguranca afegas ja atingiram os
seguintes efetivos: Policia Secreta - 22.000; Policia
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Nacional-143.000; e Exército Nacional-179.610
militares®”. Semelhante & era soviética, os Estados
Unidos tém tido dificuldade em desenvolver o
aperfeicoamento da Forg¢a, solucionar questdes
de disciplina e treinamento e limitar as deser-
¢oes. Com o declinio dos efetivos, investir no
aumento dos quadros da Policia Secreta talvez
possa compensar a reduc¢ao do poder de combate
por meio da capacidade dessa corporagao de
controlar a populagdo e desenvolver Inteligéncia
relacionada ao Taliba®.

Uma area em que os Estados Unidos estdo
muito defasados em rela¢do a Unido Soviética é
no desenvolvimento de uma forca aérea. A forca
aérea afega atual consiste de 4.956 componentes,
que operam 33 Mi-17 e 9 Mi-35 helicdpteros
de ataque®*. Até 2016, a Forca devera ser
ampliada para 8.000 integrantes e uma frota de
145 aeronaves, incluindo mais helicopteros de
ataque e 20 A-29 Super Tucano, aeronaves de
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ataque de asa fixa®>. Em contraste, no auge da
era soviética, a Forga Aérea afega possuia um
efetivo de 7.000 componentes, que operavam
cerca de 240 aeronaves de ataque, incluindo
MiG-21, Su-7 e Mig-17; 150 helicopteros e 40
aeronaves de transporte®®. O desenvolvimento
do poder aéreo afegdo de asas fixas e rotativas
é essencial para o transporte, reconhecimento e
poder de fogo durante a transi¢cao; a meta para
2016 talvez seja tarde demais.

0 Plano de Transicao

A Uniao Soviética desenvolveu e implementou
um efetivo plano de transi¢do para se retirar do
Afeganistdao. Como Gorbachev declarou, “uma
meta clara foi estabelecida — acelerar nosso
processo visando a criar um relacionamento
amigavel com o pais e entdo sair [...] todas nossas
acoes em todos os campos — politico, diploma-
tico e econdmico” precisam ser sincronizadas®’.
Uma cronologia interna para exercer pressiao
no governo Najibullah para que este assumisse
a responsabilidade da guerra contra os talibas,
um prazo externo para forcar decisdes e uma
“afeganiza¢do” da guerra em fases combinadas
que permitisse o 40° Exército realizar a transi¢ao
de suas responsabilidades para a RDA e deixasse
o pais.

Em 1986, o Kremlin acreditava que as autori-
dades afegas estavam satisfeitas em observar e
deixar o 40° Exército combatendo o mujahedin.
Para mudar essa mentalidade, Gorbachev incum-
biu Karmal e depois Najibullah de unificarem o
Afeganistdo em um prazo de dois anos conforme
0 40° Exército preparava sua retirada. O planeja-
mento e a execu¢do de uma meticulosa retirada
militar evitou que o Afeganistao mergulhasse no
caos. Os prazos finais tiveram seu efeito preten-
dido — como Gorbachev disse, “Eles entraram
em panico em Cabul quando descobriram que
tinhamos a intenc¢io de sair”®®.

Os prazos finais voltados para a comunidade
internacional objetivaram estimular as negocia-
¢oes em Genebra. O primeiro exemplo ocorreu
em fevereiro de 1986 quando Gorbachev anun-
ciou ao Congresso do Partido Comunista que

“Gostariamos, no futuro proximo, de trazer as
Forgas soviéticas [...] de volta a sua terra natal. O
cronograma foi desenvolvido em conjunto com o
lado afegdo para uma saida passo a passo”®. As
ofertas a Washington em setembro de 1987 de
sua execugdo em um cronograma de nove a doze
meses exerceu um papel essencial para reanimar
as negociagdes que levaram aos Acordos de
Genebra. Finalmente, o cronograma acordado
foi utilizado para negar as solicitagdes adicionais
do governo Najibullah por mais assisténcia
militar depois do prazo final de 15 de fevereiro.

A “afeganizagdo’, ou o fortalecimento das Forgas
Armadas do Afeganistdo, a passagem gradual do
controle do governo afegio, e a “dessovietizagdo”
da guerra ocorreram em duas fases — 1985 a 1987
e 1988 2 19897°. Entre 1985 e 1987, 0 40° Exército
e as Forgas de seguranga da RDA compartilha-
ram a responsabilidade da guerra, enquanto aos
poucos o pais assumia gradualmente a lideranca
e as Forcas soviéticas desengajavam. Entre 1988 e
1989, o 40° Exército concentrou seus esfor¢os na
retirada enquanto ajudava seus aliados com apoio
aéreo. Os numeros das baixas entre 1985 e 1989
refletiram claramente a transicdo — as soviéticas
diminuiram em média 32% ao ano, enquanto as
afegds aumentaram em 28%”".

Os Estados Unidos tém anunciado varios
prazos finais para o Afeganistao. Primeiro, em
dezembro de 2009, quando o Presidente Obama
anunciou a retirada cujo inicio seria no verao de
2011. Comentaérios posteriores na Conferéncia de
Lisboa da Organizagdo do Tratado do Atlantico
Norte (OTAN) mudaram o prazo final da transi¢ao
para 2014. Em 2012, o entdo Secretario de Defesa,
Leon Panetta, turvou as aguas ao discutir uma
data para a transi¢do da seguranga em 201372,
Tal variedade de prazos para a retirada tem
diminuido a influéncia do cronograma junto
a coalizdo e ao governo Karzai. Apesar de um
possivel efeito sobre a insurgéncia, a Casa Branca
precisa definir com firmeza um prazo final para
essa retirada para animar o governo Karzai, unir
os aliados em torno de seus compromissos com
o Afeganistdo e proporcionar um limite para o
inicio dos planejamentos.



A Economia Afega

Ao longo do ultimo século, os governos afegaos
dependiam de assisténcia ou subsidios para a
manutencao da estabilidade financeira’®. Durante
a era soviética, o custo de uma grande forga de
seguranca, elevados pagamentos as milicias e o
rendimento limitado oriundo da venda de gas
natural e direitos aduaneiros criaram um pais
insustentavel e sem assisténcia externa. Em
1988, 25% do orcamento do governo veio de
assisténcia externa, enquanto 43% foi financiado
pela impressdo de dinheiro, o que resultou em
hiperinflagdo’. Em ultima andlise, o fator mais
influente na queda do Afeganistao foi a falta de
assisténcia externa. Os Estados Unidos e seus
aliados precisam prestar atencao a essa li¢do e
comprometerem-se a proporcionar um auxilio
de longo prazo ao Afeganistido para garantir a
estabilidade futura.

As finangas do governo Karzai em 2012 se
assemelhavam as do governo Najibullah em 1989.
Entre margo de 2010 e margo de 2011, o governo
afegdo arrecadou US$ 1,9 bilhdo em receita”. No
entanto, as despesas foram de US$ 17,6 bilhaes,
que foram cobertas por doagdes de US$ 15,7
bilhdes dos Estados Unidos e de outras nagdes”®.
Apesar de possiveis fontes futuras de renda, tais
como os impostos das minas de cobre de Aynak, o
Afeganistdo permanecera um Estado endividado
por muito tempo’”. Para chegar a “afeganiza¢io”
da guerra no prazo do final de 2014 e a completa
retirada em 2017, os Estados Unidos e seus aliados
precisam estar preparados para transferir US$ 12
bilhdes por ano ao Afeganistdo até 2017 e US$ 7
bilhdes por ano até 2022 para evitar que o pais nao
retorne as fileiras de Estados falidos”®. Esses ntime-
ros forgardo o governo Karzai a tomar decisdes
dificeis, enquanto procura manter o tamanho de
suas forcas de seguran¢a. Um corte muito rapido
da assisténcia podera causar uma crise econdmica
e mais instabilidade. As cupulas do G-8 e da
OTAN representam uma grande oportunidade
para se coordenar as doagdes em apoio a pos-Forg¢a

Internacional de Assisténcia a Seguranca (ISAF)
no Afeganistdo. Como Gorbachev observou, “¢
melhor pagar com dinheiro do que com as vidas
de nosso povo™’°.

Conclusao

O Afeganistao tem ensinado duras ligdes sobre
os limites do poder para uma série de nagdes
poderosas. A retirada da Unido Soviética do
Afeganistdo, porém, ndo era uma dessas ligdes.
Para o autor Lester Grau, a Unido Soviética saiu
do Afeganistido de uma “forma coordenada, deli-
berada e profissional. [...] A retirada foi baseada
em um coordenado plano diplomatico, econémico
e militar, permitindo que as Forcas se retirassem
em ordem e o governo afegio sobrevivesse”®’.
Essa héabil coordenagdo de todos os elementos do
poder nacional ndo aconteceu até 1989, quando
ocorreu uma convergéncia para uma lideranga
determinada, estava em curso uma estratégia
militar efetiva, foi aceita a interferéncia externa
apos a retirada e estabelecido um prazo final defi-
nitivo. No final, a experiéncia da Unido Soviética
sugere que um governo afegdo — com assisténcia
e orientagdo — pode lidar com uma insurgéncia,
mesmo uma que conte com o apoio significativo
dos vizinhos afegdos. A luz da presenca russa no
Afeganistdo por uma década, seria mais sensato
se os Estados Unidos conduzissem uma lideranca
mais efetiva a partir de Washington e de Cabul
para expandir a For¢a Nacional de Seguranga,
equipar e treinar uma forga aérea que possa apoiar
as operagoes de contrainsurgéncia, estabelecer um
firme prazo para o final de 2014 para o Afeganistao
assumir suas responsabilidades e completar sua
retirada em 2017, conseguindo o compromisso de
doadores pds-guerra na garantia de US$ 12 bilhoes
entre 2013 e 2017 e US$ 7 bilhoes entre 2017 e
2022. Essas mudancas capacitariam os Estados
Unidos a buscarem uma estratégia de saida do
Afeganistao deixando um regime estavel e uma
forca militar capaz e apoiada por um compromisso
de assisténcia em longo prazo.MR
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General de Brlgada Rlchard Longo e Tenente-Coronel (Reserva) Joe Doty, Exército dos EUA

Na vizinhanga de Bayji, Iraque, a companhia encarregada da defesa da base
de operagoes avancadas prepara uma patrulha de combate para conduzir uma
missdo de contrarreconhecimento. O comandante da brigada, um coronel, decidiu
participar da missdo para avaliar a seguranga geral da base e certificar-se de que
seus comandantes subordinados estdo cumprindo suas intengdes e orientagoes
quanto aos padroes operacionais e procedimentos para o exercicio da lideranga.
Embora o comandante da companhia e o comandante de pelotdo também

Subtenente Robert Sweeney,
812 Brigada de Combate da
Guarda Nacional do Exército
dos EUA, Estado de Washington,
conversa com outros militares
durante um adestramento na
Base de Operagdes Q-West,
Iraque, 06 Fev 09.

Exército dos EUA

estejam acompanhando a execugio da patrulha, um jovem sargento, em fungdo
de comando, se destaca, executando suas atribuigées e exercendo sua lideranga junto a seus subordinados,
satisfazendo com habilidade todos os critérios e normas estabelecidos pelo escaldo superior.

O coronel vai embora, impressionado com a qualidade da execug¢do da missio, mas inseguro se aquele
caso fora uma ‘anomalia”. Inquieto, ele retorna para o centro de operagoes tdticas. Conforme reflete sobre
o sucesso da missdo, o profissionalismo, a disciplina dos oficiais subalternos e o bom planejamento da
conduta, ele ainda estd insatisfeito, pois ndo possuia tempo suficiente para acompanhar todas as patrulhas.

“TEORIA DOS ELETRONS sobre
a Liderang¢a” é mais ou menos uma
mistura da fisica elementar com as

ligoes aprendidas, conforme oficiais e sargentos
progridem por niveis sucessivos de autoridade,
responsabilidade e prestacdo de contas. De acordo

O General de Brigada Richard Longo é atualmente o
subcomandante do Exército dos EUA na Europa. Sua
experiéncia profissional inclui o Comando da For¢a-
Tarefa Interagéncias Conjunta no Afeganistéo. E
mestre em Economia pela Oklahoma University.
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O Tenente-Coronel Joe Doty, da Reserva Remunerada,
trabalha no desenvolvimento da lideranca na Escola de
Medicina da Duke University. Formou-se pela Academia
Militar de West Point, foi comandante de batalhdo e vice-
diretor do Centro da Profisséo e Etica do Exército (CAPE).
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com a Publica¢do Doutrinaria do Exército 6-22,
Lideran¢a (ADP 6-22 — Army Leadership),
uma das principais responsabilidades de um
comandante ¢é ter e gerar confianca. Uma forma
tangivel de conquistd-la é buscar conhecer o que
esta acontecendo nas organizagdes subordinadas
— na ponta da lan¢a, na vanguarda, ou no centro
da agdo, para aplicar as analogias mais corriqueiras.

Elétrons e Lideranca

O que isso tem a ver com elétrons? Elétrons sao
elementos constituintes dos atomos, assim como
as Unidades subordinadas sdo organizagdes
basicas constituintes das Forcas Armadas. Em
um curso de Fisica Geral, o professor esclarece
a seus alunos que a ciéncia ndo nos permite ver
um elétron em seu estado natural; é invisivel
para nos. A Gnica maneira de enxerga-lo ¢é
iluminando-o. Infelizmente, a aplicagdo de
luz sobre um elétron altera o seu estado. Da
mesma forma, quando um comandante visita
uma Unidade subordinada, a presenca dele,
semelhante a luz sobre um elétron, altera o
estado natural da Unidade. O comandante
precisa entender e minimizar esse fendmeno
enquanto busca uma avaliagdo precisa (baseada
na verdade) da Unidade e ndo deixar se enganar
pelo potencial de um espetaculo organizado
para deixar uma boa impressao.

Um comandante de brigada bem sucedido
descreve essa habilidade como discernimento —
uma competéncia vital para oficiais superiores.

Um comandante pode empregar os cinco
métodos a seguir para ajuda-lo a avaliar suas
Unidades subordinadas sem “perturbar os
elétrons™

Presenca continua. A solugdo identificada por
“presenga continua” envolve constantes agoes
iterativas por parte do comandante, tornando sua
presenca tdo familiar que ja nao gera a “agitacao
do elétron sob efeito da luz” — a presenca do
comandante torna-se parte do ambiente. Nesse
ponto, o comandante consegue ver a Unidade
em seu estado natural. A dificuldade 6bvia dessa
solucdo é que ela ndo é sustentavel. A presenca
continua exige tempo demais do comandante e,

inevitavelmente, algumas Unidades serao exclui-
das ou outras responsabilidades importantes
serdo negligenciadas.

Unidade-modelo. Uma alternativa a presenca
continua é a selecdo de uma Unidade-modelo, ou
seja, uma organizagdo que, devido a sua missdo,
localizagao ou qualquer outro aspecto dinamico
especifico ou apropriado, serviria para representar
um grupo maior de Unidades. Assim, por meio
da inferéncia, a Unidade-modelo permitiria ao
comandante “ver” mais Unidades do que na rea-
lidade poderia visitar. Obviamente, o comandante
precisa dedicar muita aten¢ao e juizo na escolha de
uma Unidade-modelo, pois esta deve representar
fielmente a composi¢édo, as caracteristicas e a
natureza das demais Unidades.

Enviar um representante. Uma terceira solucao
para a questao da presenca é o comandante permi-
tir que um representante sirva de olhos e ouvidos
nas Unidades. Um comando tem frequentemente
empregado oficiais, subtenentes, capeldes ou equi-
pes de inspegao para exercer esse papel, porém tais
representantes enfrentam o mesmo problema de
agitagdo ou de um “espetaculo organizado para dar
uma boa impressdo” diante de suas presencas. A
capacidade de um representante realmente “ver”
uma Unidade depende muitas vezes do que ocorre
apos a sua partida. Se a visita é rotineiramente
seguida por algum tipo de relatério negativo,
a transparéncia e a confianga do comando ou
Unidade subordinada irdo evaporar, e o repre-
sentante nao sera mais capaz de ver a Unidade da
mesma forma que o comandante que representa.
Aqui, a transparéncia é fundamental.

Uma técnica bem sucedida estd no emprego de
jovens oficiais e sargentos ajudando o comandante
a ver as Unidades. Como exemplo, alguns oficiais
superiores tém feito uso de seus motoristas para
conversar com os integrantes de uma Unidade
para ampliar os dados sobre a mesma. Os
motoristas sdo facilmente reconhecidos por sua
funcao e associagdo com “o chefe” — é comum
que os soldados conversem francamente com eles.
Frequentemente, os militares mais jovens apro-
veitam essas oportunidades para transmitir uma
mensagem ao chefe sem realmente contar com



Exército dos EUA, Sgt. Amanda Hils
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- - el pANE . &
A conversa informal entre os militares de uma OM com representantes do escalao superior durante uma visita é uma excelente oportunidade

para também conhecer melhor a Unidade subordinada. Afeganistao, 16 Jan 12.

uma politica de “portas abertas” ou a oportunidade
de sua presenca.

Mais uma vez, isso se torna um assunto de
conflanga entre comandantes. Os oficiais supe-
riores devem estar abertos a receber dados de
fontes de informag¢des como essas, moderando
ao mesmo tempo suas agdes decorrentes, até
que tenham um entendimento completo do
contexto, usualmente obtido durante reunioes
com os comandantes de Unidade. Como ocorre
na maioria dos ambientes operacionais, a reagdo
exagerada com base em apenas uma tnica fonte
de informacdes e sem o devido esclarecimento
junto ao interessado pode, as vezes, ser pior do
que nenhuma reagao.

Um comandante integrante do Comando
de Instrugdo e Doutrina do Exército dos EUA
(TRADOC) costumava visitar as Unidades de
treinamento de combate basico acompanhado de
um sargento “destaque do ano”. Quando chegava
a uma base de adestramento, normalmente o

68

respectivo comandante o acompanhava durante
a visita ou inspec¢do, mas o sargento ficava livre
para caminhar pela Unidade, explorar, conversar
com seus pares, para mais tarde relatar o que viu,
ouviu e percebeu. Esse feedback era oportuno e
precioso.

Outra técnica comum para um comandante que
queira ver a realidade em suas Unidades ¢ exigir
algum tipo de apresentagao padronizada, podendo
ser um PowerPoint, quando os comandantes
subordinados realizam suas apresentagdes sobre
os dados de suas respectivas Unidades. Todos nos
ja participamos de briefings com base em uma
série de slides que ilustram ou esclarecem aquilo
que o escaldo superior precisa saber. Os briefings
frequentemente incluem indicadores-chave do
estado de prontiddo da Unidade— tripula¢oes
qualificadas, situagdo da preparagdo para o
desdobramento, etc., — porém muitas vezes
acrescentam assuntos ou dados de interesse ques-
tionavel a visita ou inspe¢do em tela, tais como, por
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exemplo, participacao na Constru¢ao da Equipe
da Familia Exército (Army Family Team Building),
parcerias com escolas publicas ou o nimero de
especialistas sendo recomendados para promocao.
Determinados assuntos sao importantes para o
escalao superior, porém devem ser apresentados
somente se estiverem relacionados aos objetivos
da inspe¢ao ou visita.

Telescopio focado. Uma outra solugdo para
a questdo do realmente “ver” uma Organiza¢ao
Militar (OM) subordinada em seu estado natural
esta no emprego do método “telescopio focado”
A técnica consiste em selecionar uma data impor-
tante ou um evento operacional que represente
uma grande fotografia das Unidades participantes
da atividade. O escalao superior utiliza essa téc-
nica como uma lente para observar um item ou
uma operagao especifica e avaliar, em um curto
espaco de tempo, muitas Unidades. E o momento
em que o comandante deve assegurar-se que esta
concentrado nos objetivos da avaliagdo — seja
um atributo indicador ou o que o comandante
realmente deseja ver — e conhecer. Acompanhar
uma analise pds-acdo de uma operagao, por
exemplo, serve como uma oportunidade para
se avaliar o desempenho geral das Unidades
envolvidas.

Aprender o que se deve procurar. Finalmente,
considerando que o escaldo superior ndo tem
tempo para visitar cada Unidade subordinada
com frequéncia suficiente para tornar-se parte
do ambiente (outro elétron, talvez), este deve, por
ocasido de uma inspegdo, realmente ver e sentir
uma Unidade, mesmo quando nido esta em seu
estado natural. Quando, por exemplo, o coman-
dante da OM inspecionada coloca em destaque
seus melhores militares, a autoridade deve também
buscar informagoes sobre aqueles que estdo na
“sombra”. Quando o comandante subordinado
conduz o inspecionador para uma determinada
sala d'armas, este deve insistir em também visitar
uma outra instalagdo, selecionada aleatoriamente.
Enquanto recebe informagdes sobre uma operacao
bem sucedida, a autoridade deve também ques-
tionar sobre uma missao malsucedida e quais os
ensinamentos a Unidade incorporou com base

nas licdes aprendidas. O escaldo superior pode
observar uma ordem preparatdria, um ensaio, um
evento de adestramento ou uma analise pos-agao.
E importante que a visita ndo seja agendada. O
comandante precisa aparecer sem um aviso prévio.

O comandante precisa aparecer sem
um aviso prévio.

Diversas forcas trabalharao para evitar que
uma visita inopinada ocorra. Os comandantes
subordinados fardo de tudo para alterar a pro-
gramacao da OM para reduzir as oportunidades.
O Assistente-Secretario (ou Ajudante) — se o
comandante superior possuir um — dara o alerta
para impedir que o tempo da autoridade nao
seja desperdicado. Ao estabelecer um clima de
confianga e orientar claramente o que se deseja, o
escaldo superior estara contribuindo para superar
a resisténcia natural de mostrar a fotografia real
da OM — boa ou ruim.

O escalao superior que realmente deseja “ver”
suas Unidades subordinadas usara uma combi-
nagdo desses métodos. Embora a presenga seja
importante, visitas constantes sao informativas,
mas impraticdveis. Os representantes aumentam
o alcance do escaldo superior, porém precisam
contar com a confianga tanto do comandante
superior quanto dos comandantes subordinados
— ou os representantes nao serdo capazes de
ver nada mais do que poderia ser identificado
por seu comandante. Os briefings padronizados
sdo uteis e podem permitir a identificacdo de
problemas organizacionais e sistémicos; mas
podem tornar-se “sugadores de oxigénio”
quando ficam abrangentes e irrelevantes. Uma
Unidade-modelo talvez ofereca a autoridade
visitante uma amostra representativa apro-
priada, mas todos os militares da guarnicao
merecem a aten¢ao do tempo pessoal do
comandante e todos os beneficios derivados
dessa interacdo pessoal. Cabe ressaltar, final-
mente, que considerando a artificialidade de
uma visita oficial, é dificil o desenvolvimento
das habilidades que capacitam um comandante



a ver a esséncia e o cora¢ao de uma Unidade.
Essa habilidade para discernir é conquistada
somente com vivéncia profissional.

O comandante que consegue avaliar suas
Unidades subordinadas em seu “estado natural”
¢ conhecedor do estado de prontidao de sua
Grande Unidade ou Grande Comando e estara
mais capacitado a vincular os escaldes estratégico,

operacional e tatico de forma mais harmoniosa.
O comandante avaliara com mais precisdo se
suas orientacdes e intengdes estao alcan¢ando
todos os escaldes subordinados. Por meio do
entendimento do efeito agitador da “luz” fornecida
pela presenga, o escaldo superior pode adotar os
passos descritos neste artigo para “conhecer” seus
proprios elétrons.MR



A Preparacao de Lideres para o Apoio a

Reconstruc¢ao

General de Divisao (Reserva) Frederic J. Brown, Exército dos EUA

RECONSTRUCAO DO EXERCITO

dos Estados Unidos da América (EUA)

apos um emprego extraordinariamente
longo e complicado ¢ um desafio. O Exército esta
severamente desgastado pelo comprometimento
prolongado com a “longa guerra’, situagdo essa
exacerbada pelas pressdes convergentes da
continua transformagéo e reorganizagdo para
o futuro (tarefas descritas por um integrante
do Estado-Maior do Exército como sendo a
de “desenvolver o projeto de uma aeronave em

pleno voo”). As intensas demandas da missao ja
duram mais de uma década. Além disso, devemos
também acrescentar os estresses sociais nacionais,
tais como o aumento das exigéncias operacionais
para o segmento feminino e a abertura do tema
sobre relacionamento entre integrantes do mesmo
sexo.

Mesmo assim, o Exército dos EUA responde
bem, inovando enquanto reorienta-se e
reconstroi suas capacidades. As modificagoes
na estrutura modular das brigadas para criar

O General de Diviséo Frederic Brown, Ph.D, passou para a Reserva
Remunerada do Exército dos EUA em 1989, apds 32 anos de servico em
vdrias funcdes de comando e estado-maior. E graduado pela Academia

Militar de West Point e pelo Graduate Institute, na Genebra, Suica, onde
concluiu seu mestrado e doutorado. Jd publicou vdrios livros e artigos
sobre assuntos de seguranga nacional.

1°Ten Cav Justin Koper, do 1° Rgt/42 Bda Cav, na fun¢do de guia de um comboio militar, aponta aos demais chefes de fracao da Coluna de
Marcha os locais com probabilidade de incidentes na rota de aproximacéo para a Base de Opera¢des Avancadas Wilson. (Sgt Raymond Drumstar)
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Fuzileiros Navais dos EUA

as equipes de transicao de seguranca, visando
a apoiar a assisténcia as forcas de seguranga
[Iraque e Afeganistao], representam exemplos
do redesenho institucional destinado a conduzir
os trabalhos de estabilizac¢do e a acdo decisiva'.
Atualmente, o Exército precisa complementar
essa resposta organizacional com doutrina,
taticas, técnicas e procedimentos (T'TP) e desen-
volvimento da lideranga. As relacdes obtidas
pelo compartilhamento das necessarias aptidoes,
conhecimento e atitudes, caracteristicas tipicas
do “poder brando”, sdo pré-requisitos para a
bem-sucedida Manobra de Armas Combinadas
e as Operagdes de Seguranga de Amplas Areas.

Modificagdes nos processos de administragdo
do Exército talvez possam também ser neces-
sarias para melhorar a efetividade e a eficiéncia
dos sistemas de geracao de forcas e operacionais.
Semelhante a como as mudangas foram iniciadas
no periodo pds-Vietna, os aperfeicoamentos

mais significativos, tanto na abordagem quanto
na execuc¢do futura, provavelmente virao “de
baixo para cima” — dos jovens oficiais e gra-
duados que tenham enfrentado vérias vezes o
espectro completo dos ambientes operacionais.
Os jovens oficiais, parte integrante da atual
Geragdo Y, estdo familiarizados com o acesso
global por meio da “navega¢ao nas nuvens” e
buscam melhores praticas, por meio da gestao da
informacéo (GI) e do conhecimento (GC), para
superar os gargalos organizacionais na busca de
melhores praticas. Frustrados pelas restricoes
impostas pelo Departamento de Defesa, eles
esperam transpor os limites da organizagao,
funcao, nivel e cultura para colaborar, da mesma
forma como faziam durante o combate — com-
partilhando o conhecimento rotineiramente,
sem desrespeitar as classificagdes sigilosas,
substituindo a cultura de retengdo da informacéo
nas reparti¢des da organizagao ou na sua propria

Integrantes de uma patrulha, composta por soldados dos Fuzileiros Navais dos EUA, recebem as orientacdes de um instrutor durante o Curso
de Lideranga em Combate. Campo de Instrucdo Bellows, Baia de Kaneohe, Havai, 30 Jan 12.
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fun¢ao®. As praticas e ferramentas necessarias
para apoiar essas expectativas precisam estar
disponiveis para a reconstrugao [do Exército].

Uma forma de gerar as caracteristicas do “poder
brando” é por meio do uso de Equipes de Trabalho
(ToL, na sigla em inglés), compostas por oficiais e
sargentos de destacado desempenho, que buscam
promover uma intensa colaboragido sem fron-
teiras. O desenvolvimento e as evolugdes atuais
dessas equipes ocorrem imediatamente apds o
emprego do “poder coercitivo” no caminho da
reconstru¢ao do desenvolvimento, a exemplo do
testado com sucesso no periodo pos-Vietna. O
programa Equipes de Trabalho também reflete
o resultado dos investimentos nas estruturas de
adestramento e instruc¢ao, visando a desenvolver
lideres adaptaveis e ageis. Talvez seja instrutivo
comparar a tarefa/condi¢oes de execucdo/padrao
esperado com o processo de desenvolvimento das
aptidoes, conhecimento e atitudes.

Um Caminho Pessoal para ToL

Como Diretor do Centro de Estudos da
Instrucao do Exército (Army Training Study) em
1978, fui incumbido de desenvolver e justificar os
requisitos para o adestramento do Exército. Na
oportunidade, conclui que era necessario racio-
nalizar e focar no adestramento para estrutura-lo.
Felizmente, fui designado, em 1979, Assistente do
Comandante da 8* Divisao de Infantaria, coman-
dada pelo Gen Bda Paul Gorman. Este, juntamente
com o Gen Ex William DePuy, conduziam os
estudos para a cria¢ao do Sistema de Instrugao
do Exército. Gragas a extraordindria competéncia
e inteligéncia do Gen Gorman em planejar exer-
cicios militares enquanto instrutor no Comando
de Instru¢do e Doutrina do Exército dos EUA
(TRADOC), ele foi designado para comandar
uma Unidade que mais tarde se transformaria no
Centro de Avaliagdo de Instru¢ao do Exército dos
EUA na Europa/8* DE.

No inicio dos anos 70, o TRADOC e o
Instituto de Pesquisa do Exército (Army Research
Institute — ARI) estabeleceram novas técnicas
de adestramento para as Unidades de manobra,
que foram consolidadas no chamado Sistema

de Engajamento Tético. A adogao desse sistema
gerou fragdes de valor pelotdo e esquadra
comprovadamente mais letais e com maior
capacidade de sobrevivéncia. O Gen Gorman
concebeu e investiu no desenvolvimento inicial
do Sistema de Engajamento Multiplo Integrado
a Laser (Multiple Integrated Laser Engagement
System — MILES), um equipamento que per-
mitia instruir companhias e batalhdes imitando
o combate terrestre, forca contra forga, empre-
gando o laser (com protegao ocular) ao invés
de projétil ou outros recursos semelhantes. Em
1977, Gorman foi designado Comandante da
8* DE (Mecanizada), estacionada na Europa,
onde incorporou o Sistema de Engajamento
Tatico como elemento central do treinamento
de prontiddo da Divisao. Em 1979, o MILES
estava pronto para ser testado operacionalmente,
e embora o Gen Gorman nao estivesse mais a
frente da 8* DE, esta fora escolhida para con-
duzir os testes que confirmariam ou nao ser um
“sistema” de adestramento holistico capaz de
aperfeicoar o adestramento coletivo. O que se
buscava com os testes, de fato, era provar que
o sistema funcionava como um instrumento
realista de execucdo de tiros diretos para andlises
pos-acdo efetivamente instrutivas.

Como Assistente do Comandante da 8* DE,
conduzi o teste operacional do MILES contando
com o apoio do entdo Major Larry Word, do ARIL
Juntamente com destacados oficiais e graduados
dos batalhoes de provas operacionais, criamos o
que tornou-se mais tarde o Sistema Estruturado
de Treinamento Coletivo do Exército, que
empregava For¢as oponentes, controladores e
observadores e andlises pos-agdo integradas e
de acordo com a tarefa/condi¢oes de execugdo/
padrao esperado. Mais tarde, fui designado para
a Vice-chefia do Estado-Maior — adestramento,
do TRADOC, quando supervisionei a implan-
tacdo do Sistema de Engajamento Tatico ndo
somente nos exercicios no terreno a cargo do
Centro Nacional de Adestramento, mas tam-
bém nos exercicios no Posto de Comando. A
integragdo do Sistema de Engajamento Tatico
com os Programas-padrao (PP) foram além de



nossas expectativas. Geramos um critico “poder
coercitivo” para apoiar as operagdes ofensivas
e defensivas.

Logo depois, fui designado para comandar
o Centro de Blindados do Exército dos EUA, e
responsavel pela implantacao do carro de combate
Abrams aperfeicoado (o M1A2). Conscientes
dos efeitos do uso de simuladores na instru¢do
(com base em computadores), buscamos amparo
na Agéncia de Projetos Avancados de Pesquisa
de Defesa (Defense Advanced Research Projects
Agency) para desenvolver uma simulagdo de
veiculo de combate inteiramente blindado e de
baixo custo para apoiar o treinamento com as
viaturas Abrams/Bradley. O produto original,
Simula¢des em Rede (Simulation Networking),
foi aprimorado, renomeado e distribuido como
Treinador de Combate Tatico Aproximado (Close
Combat Tactical Trainer). Atualmente, devido aos
baixos custos da simula¢do, podemos aumentar
significativamente os niveis de experiéncia da
For¢a embarcada ao exigir frequente treinamento
em exercicios obrigatérios de manobra e tiro com
os veiculos blindados de combate.

Conscientizados pela Agéncia de Projetos
de Pesquisa Avangada de Defesa no tocante a
importéancia das capacidades de informagdes
emergentes aplicadas ao treinamento, percebemos
que o fluxo oportuno de dados entre os veiculos de
combate poderia prover uma vantagem decisiva
no campo de batalha, melhorando sensivelmente o
Comando em Combate. Estabelecemos a conexao
de dados de combate e o apoio indireto as peque-
nas fragdes por meio do Sistema de Informagdes
Veicular, mais tarde identificado por Comando em
Combate For¢a XXI, que se destinava a atender
os comandos de brigada e respectivos escaloes
subordinados (Force XXI Battle Command Brigade
and Below — FBCB?2). Tais iniciativas promoveram
o aperfeicoamento dos Sistemas de Comando
em Combate até entdo existentes no Exército. O
Comando de Missao surgiu enquanto apoidvamos
a elaboragao do Manual de Campanha 6.0 —
Comando de Missdo (FM 6.0, Mission Command),
em 2003, recentemente atualizado pela Publicagao
Doutrinaria do Exército 6-0, Comando de Missdo

(ADP 6-0, Mission Command). Este manual afirma
que “A base fundamental do Comando de Missao é
a construgdo da confianga e entendimento mutuo
entre superiores e subordinados”, o que reflete o
aumento do foco na relagao interpessoal no ambito
do desenvolvimento do “poder brando’, refor¢ando
também os elementos do “poder coercitivo’, tarefa/
condi¢oes de execugao/padrao esperado’.

Estavamos retornando a tecnologia da informa-
¢ao e, quando comegamos a trocar informagdes
de combate, entramos na gestdo da informagéo
(GI). Refletindo a preocupagio de que os amplos
sistemas emergentes de gestao de conhecimento,
particularmente o Army Knowledge Online (AKO),
ndo eram suficientemente amigaveis ao usuario,
fui designado a chefiar os projetos de gerencia-
mento da informacao. Subsequentemente, vérios
protétipos de redes de usudrio empregados no
Iraque demonstraram a provavel utilidade tatica
da TI e do GI. Conforme se tornava mais amigavel
ao usuario, o AKO gradualmente mostrava seu
grande potencial.

Diante dos avancgos, percebemos que poderia
haver algo a mais que a tecnologia da informagao
e da GI. Os comandantes agem para que as coisas
se tornem realidade. A tecnologia existia para
formar grupos de oficiais que colaborariam para
melhorar o desempenho dos trabalhos nos féruns
profissionais — hoje reconhecidos inter alia [entre
outras coisas], como Facebook e o MilSuite no
AKO. Influenciado pelo emergente poder de
colaboracio entre a oficialidade demonstrado
no férum profissional companycommand.mil,
criado na Academia Militar de West Point, passei
a coordenar os trabalhos de gestdao do conheci-
mento (GC) desenvolvendo o chamado Sistema de
Conhecimento de Comando em Combate (Battle
Command Knowledge System — BCKS). Os blogs
CAVNET, Iron Horse Net, NCO Net e S1 Net
prosperaram conforme a midia social crescia. A
GC no Exército foi ampliada, gerando conheci-
mento aplicavel compartilhado. O entendimento
aplicavel ainda estava por vir.

Quando me foi solicitado que explicasse o
BCKS em mais detalhes para o Comando do
Exército, conduzi workshops em todas as principais
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escolas do TRADOC e em todos os comandos
de Corpo de Exército. Cada workshop sobre o
BCKS engajava o comandante e seus principais
subordinados. Apds a explica¢ao da capacidade
e caracteristicas do sistema BCKS, seguia-se uma
discussdo de como poderia ser empregado para
solucionar questdes de comando levantadas pelos
subordinados. O BCKS foi concebido por eles
para eles, uma ferramenta criada de baixo para
cima, ndo imposta de cima para baixo. Ap6s uma
jornada de estudos, os instruendos descreviam ao
comandante a proposta de emprego do BCKS. Eu
estava disponivel para orientar a todos sobre as
alternativas para a implantacdo do BCKS.

Em meio as explicagdes do sistema BCKS,
percebi que o que estavamos fazendo era divul-
gar o sistema no ambito de pequenas equipes de
oficiais e sargentos, constituidas nas Unidades para
aprender o sistema. O GI e 0 GC eram necessarios,
mas insuficientes. Quando uma equipe trabalha
em um esfor¢o comum, superando limites para
desenvolver relacionamentos positivos, essa
buscava a praticidade tao desejada pelas cadeias
de comando®. Rapidamente nos aproximamos da

necessidade de gerar um consenso compartilhado
e relacionamentos caracteristicos do “poder
brando”. Estavamos entrando na esfera de apoio
do Comando de Missao.

Descobri que eu realmente tinha que ponderar
sobre o que, para depois desenvolver o como, para
criar equipes que pudessem tirar proveito do Gl e
do GC do Sistema de Conhecimento do Comando
em Combate, tanto por equipes constituidas por
pares ou aquelas organizadas pela mistura de pos-
tos e graduagoes. A ideia central desses workshops
estava na constitui¢ao de equipes de trabalho, mais
tarde descritas como exercicios de lideranca. Os
testes de funcionamento do sistema ocorreram
simultaneamente no Comando do I Corpo e na
10* Divisdo de Montanha, onde o entendimento
compartilhado foi aplicado em equipes de oficiais
e sargentos que se preparavam para a missao no
Afeganistao.

O proximo passo foi estabelecer o que realmente
permitia tornar tais equipes eficientes. Felizmente,
a experiéncia acumulada em 12 anos de comando
de Unidades combinadas, que incluia varias visitas
de observacao a diversos centros de treinamento



de combate, produziu uma hipétese com base na
experiéncia reconfirmada pela pesquisa pessoal
continua por mais cinco anos. O alto desempenho
dalideranca de uma equipe tem por base as apti-
does, o conhecimento e as atitudes compartilhados
com a finalidade, confianca e competéncia entre
todos os integrantes da equipe, ndo importando
que essa seja composta por pares, superiores e
subordinados. Esses resultados foram registrados
em varios documentos contemporineos’.
Influenciado pelo crescente éxito do BCKS no
Exército, o Gen Ex John Craddock, Comandante
do Comando Europeu dos EUA (EUCOM),
solicitou-me que implantasse a gestdo da informa-
¢do e do conhecimento no EUCOM — Conjunto,
Interagéncias, Intergovernamental e Multinacional
(JIIM, na sigla em inglés). Conduzimos varios
workshops em todas as se¢des do quartel-general
daquele Comando e nos dez Gabinetes de
Colaboragdo de Defesa e suas respectivas equipes.

TolL
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Aquela altura, o aperfeicoamento da GI e GC quase
tinha se tornado secundario; o resultado desejado
era a formagdo de equipes de alto desempenho
nos diversos limites do JIIM: organizagdo, fungao,
nivel e cultura. Em 2007, renomeei o esforco para
Equipes de Trabalho (Teams of Leaders — ToL),
representando-o essencialmente como um diagrama
Venn, que existia na interse¢do da gestdo da infor-
magao, gestdo do conhecimento e a formagao de
equipes de lideranca de alto desempenho®. Uma
cultura ToL tanto no EUCOM quanto ligada em
rede verticalmente do estado-maior conjunto até as
organizagoes da “linha de frente”, provendo liber-
dade para a colaboragéo intensiva entre as equipes
inteiramente operacionais. Esses trés componentes
do ToL, interagindo, facilitavam um ambiente
colaborativo continuo, a formagdo de equipes e
geravam uma confian¢a compartilhada, capacitando
a tomada de decisao e a execucao das operagdes
JIIM, enquanto compartilhavam rapidamente o
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Figura 2 - Equipes de Trabalho (vista lateral)



aprendizado. Nas figuras 1 e 2 estao dois aspectos
do esquema conceitual — visto de cima e uma visao
lateral. A visdo lateral talvez seja a mais indicativa
do conceito porque a apresenta¢ao de um “ban-
quinho” acentua mais o ToL que a representagao
no diagrama Venn. A esséncia do valor agregado
do ToL é a combinagao das pernas que suportam o
assento do banquinho de acordo com a vista lateral.
O ToL é o banquinho completo; seu assento torna-se
uma finalidade obediente ao ToL, ndo apenas as
pernas. Um assento bem construido parece ser a
chave do sucesso para a introdugao e a subsequente
institucionaliza¢do do ToL.

O foco dessa longa explicagao ¢ influenciada
pelas ideias pessoais e a lembranga dos processos
envolvidos no desenvolvimento do Sistema de
Instrucdo do Exército, quando de modo similar
também desenvolvemos equipes de trabalho
— testar, corrigir, testar —, ao longo da ultima
década, para abordar um desafio atual de equi-
valente magnitude, isto é, desenvolver a lideranga

Guarda Nacional do Exército dos EUA
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Gen Bda Patrick Murphy, Ajudante-Geral da Guarda Nacional do Estado de Nova York, apresenta ao Gen Ex Frank Grass, Chefe do
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entre os integrantes da institui¢ao na busca do
alto desempenho nas relagdes profissionais,
empregando a tecnologia da informatica/GI e
GC no ambito da organizacao, funcao, nivel e
cultura, em apoio aos programas e politicas de
seguranca nacional’.

O Gen Ex Bantz J. Craddock, Comandante do
EUCOM/SACEUR (Comando Supremo Aliado
da Europa) entre 2007 e 2009, registrou o seu
reconhecimento positivo quanto a técnica ToL
utilizada no EUCOM. Ele ressaltou:

“Uma das duas conquistas mais significativas
durante meu periodo de permanéncia a frente
do EUCOM foi a adogao do conceito Equipes de
Trabalho pela organizagao militar. Sem duvida, o
ToL foi e permanece uma ferramenta para capa-
citar estados-maiores de elevado desempenho,
ampliar a comunicagao horizontal e vertical e
compartilhar prioridades e focos de esfor¢o. O ToL
ndo ¢ uma solugao milagrosa, um pé magico, e sim
a aplicacdo de procedimentos atuais, discutidos
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e efetivados por profissionais talentosos. O pro-
cesso inicia com uma série de descobertas que
rapidamente surgem das discussdes no grupo.
Embora dificultado pelo crescimento do comando,
gracas ao ToL, e com base no precedente ao ToL,
estou cada vez mais entusiasmado sobre o que esse
programa oferece as organizagdes multinacionais
e ao governo dos EUA como um todo”.

...0 potencial de desempenho do

ToL — GI x GC x formacgao de equipes
de alto desempenho — é equivalente
ou talvez maior que o desempenho do
paradigma Controlador/Observador
x Forgas Operacionais x Andlise Pos-
Acao x Sistemas de Informacoées do
bem-sucedido Sistema de Instru¢do
do Exército.

Por ser pessoalmente responséavel por varios
caminhos paralelos de desenvolvimento do
Sistema de Instrucao do Exército nos ultimos
30 anos, tanto no “poder coercitivo” quanto no
“poder brando’, genericamente identificado por
Equipes de Trabalho, acredito que o potencial de
desempenho do ToL — GI x GC x formagao de
equipes de alto desempenho — ¢é equivalente ou
talvez maior que o desempenho do paradigma
Controlador/Observador x For¢as Operacionais x
Anadlise Pés-Agdo x Sistemas de Informagdes (OC
x OPFOR x AAR x IS) do bem-sucedido Sistema
de Instrucao do Exército. Equiparo os aspectos
positivos do ToL no desenvolvimento da lideranca
de alto desempenho pelo compartilhamento de
aptidoes, conhecimentos e atitudes, empregando a
gestdo da informagao e do conhecimento em apoio
ao Comando de Missdo e aos comandos JIIM,
com os “bons aspectos” do Sistema de Instrugdo
do Exército que identifica os beneficios de ins-
trucao diante das interagdes dos Controladores/
Observadores, analise pds-ac¢ao, conhecimento
e atitude. Os dois representam avangos revolu-
cionarios que beneficiam a arte e a ciéncia para
aperfeicoar significativamente o desempenho das

equipes de profissionais. Juntos, em apoio a arte do
comando e a ciéncia do controle, ambos podem
ser estrategicamente decisivos.

O dominio da tarefa, condi¢ao de execucao e
padrao esperado previsto no Sistema de Instrugido
do Exército é o “poder coercitivo” altamente efetivo
e essencial para o sucesso das operagdes ofensivas
e defensivas. O desenvolvimento de relagdes posi-
tivas entre diversas equipes de trabalho, por meio
do compartilhamento do conhecimento, aptidoes
e atitudes, garante o “poder brando” necessario
ao sucesso das operagoes de estabilizagdo e de
apoio as autoridades civis®. Parece certo considerar
também o modelo para a aplicagdo nos Comandos
JIIM nas ag¢des de apoio militar a garantia da lei
e da ordem.

Construindo o “Assento do Banquinho Tol”

Todos os importantes aspectos evidenciados
no compartilhamento de dados e informagdes,
desenvolvimento do conhecimento e, finalmente,
a aplicagdo desse entendimento para resolver um
problema militar, devem servir para aperfeicoar
o processo decisdrio. Mas isso ndo ¢ a realidade.
Frequentemente ocorre uma resisténcia em com-
partilhar, particularmente devido a segmentagédo
existente nas organizagdes burocraticas, dirigidas
por aqueles que competem pelo poder, posicdo e
recursos — nenhuma colaboragao que proporcione
ganho para os dois lados, e sim uma competi¢ao
cuja soma acaba em zero’. O ganho mutuo apenas
ocorre quando o comandante intervém e incentiva
a colaborag¢ao informal entre as reparticdes, insti-
tucionalizando as praticas organizacionais do ToL.

O compartilhamento das praticas do ToL
requer algum nivel de habilidade, conhecimento
e atitudes para serem captadas e repassadas entre
os integrantes de um grupo. A formagao desse
processo de compartilhar dados nao é uma ciéncia
extremamente complexa. Primeiro, precisamos
trabalhar juntos para desenvolver uma finalidade
compartilhada no interior da equipe. A equipe
foi constituida para elaborar exatamente o qué?
A medida que o problema for se definindo em
conjunto, a competéncia compartilhada comega
a se desenvolver. A abordagem do problema



em conjunto ocorre quando se estabelece o
relacionamento do tema com as competéncias
dos demais. Com isso, a confianca se desenvolve.
Quando as habilidades, os conhecimentos e as
atitudes sdo compartilhadas com finalidade, a
conflanca e a competéncia se expandem, e isso
melhora o desempenho da equipe. Conforme o
aperfeicoamento das relacdes pessoais ocorre, a
confian¢a compartilhada se desenvolve. Quando
as habilidades, o conhecimento e atitudes sao
repassadas entre todos os integrantes da equipe,
superando compartimentos fisicos, cria-se o
alto desempenho. O sucesso gera “campedes”
que, cooptados, espalham “suas” praticas de
ToL em outras organizagdes. Parece simples? A
resposta é sim; seria como comparar o processo
de analise pds-acdo aplicado para gerar o “poder
coercitivo”.

O ritmo da proliferagdo do ToL ¢ influenciado
pelo ambiente de colaboracéo existente na Unidade
do “campedo”. Este é o assento do banquinho,
incorporando as praticas ToL nas rotinas das
organizagdes, acao facilitada nas organizagdes
onde incentivam-se a troca de dados e informa-
¢Oes, buscando-se tirar proveito da GI e da GC
disponiveis e promover o ganho mutuo. Em um
ambiente de soma zero, segmentado, fechado e
reativo, o “campedo” necessita do apoio do chefe
para “introduzir a colaboragdo informal”. Os
resultados acabam convencendo os céticos.

O problema central na introdugao do ToL esta
em demonstrar como melhor aproveitar as praticas
atuais de compartilhamento de dados em uma
abordagem que tire proveito de varios pontos for-
tes da nossa nacionalidade. Esses pontos fortes sao
a “iniciativa Yankee” [inova¢do norte-americana],
a capacidade de buscar uma forma de “contornar o
problema” e a crescente vontade dos participantes
da Gera¢ao Y de colaborar, tirando proveito das
listas de contatos e das redes sociais. Obviamente,
as equipes de trabalho podem acelerar a aplicagao
desses pontos fortes para superar as barreiras.

A lubrifica¢do do processo decisorio para
superar as barreiras é capacitada pelas trés pernas
do ToL em sua interacdo com o assento do ban-
quinho, ou seja, um comportamento adaptativo. A

busca de uma finalidade, confianga e competéncia
compartilhadas move um integrante do grupo para
fora de “sua caixa”. De fato, as aplicacdes mais exi-
tosas dessa teoria podem ser observadas quando o
compartilhamento passa a existir em organizagoes
fechadas, que possuiam divisdes internas imper-
meaveis. O modesto aperfeicoamento do processo
decisério resultante do compartilhamento de
informagoes e conhecimento ¢ significativo
quando comparado com a auséncia de qualquer
colaborac¢do anterior. Ao facilitar os processos,
tornando-os “melhores”, a teoria acaba ampliando
a relacdo dos que nela “acreditam”.

A confianga compartilhada necessaria para o
alto desempenho do grupo amplia os horizontes.
Quando os integrantes de uma equipe superam
as barreiras funcionais, entram em novas areas e
sao apresentados a consideracdes desconhecidas,
eles acabam influenciando as decisdes que buscam
superar as fronteiras'®. As interagdes das trés per-
nas do ToL que formam o banquinho contribuem
diretamente para alargar os horizontes, ampliar as
perspectivas de seus integrantes e, talvez, justificar,
no seu ambito, a finalidade, razao da equipe ter
sido criada. Um comandante dotado de visdo
ampla é provavelmente um chefe que procura
adaptar-se as exigéncias do ambiente, que exerce
o Comando de Missao quando engajado nos
processos de planejamento ou em um trabalho
em equipe desenvolvido em organizagdes JIIM.

A confianca compartilhada necessdria
para o alto desempenho do grupo
amplia os horizontes.

Os conhecimentos, aptiddes e atitudes com-
partilhados no 4mbito de uma equipe de alto
desempenho, particularmente permeada pela
confianga e competéncia, tornam-se multipli-
cadores de desempenho quando circunstancias
incertas e frequentemente imprevisiveis surgem
no cenario da missao. O Gen Ex Martin Dempsey;,
quando Comandante do TRADOGC, fez a mesma
observacdo ao discutir a teoria do Comando de
Missao''. Uma equipe de trabalho que exerce



suas aptidoes, compartilha seus conhecimentos
e capacidades responde com mais presteza as
situagdes de incerteza. A confianga e competéncia
compartilhadas geram um forte amortecedor
quando novas finalidades emergem do cenario.

O compartilhamento mais efetivo talvez seja o
de “baixo para cima’, onde e quando a distancia e
o tempo podem ser reduzidos a zero para apoiar a
adaptacio, conforme exigidos pelos conceitos ope-
racionais. O compartilhamento pode ser em todas as
direcdes no interior dos limites de uma organizagao,
funcao, nivel ou cultura. Os beneficios mais efetivos
desse compartilhamento sdo sentidos nos niveis.
O “escalao superior” busca a “realidade dos fatos™;
o “escalao subordinado” acolhe positivamente
“noticias” que fluem na divisdo organizacional
ou funcional. Ganho mutuo! Esse foi o estimulo
para o desenvolvimento de capacidades GI/GC
durante as reunides profissionais sobre o Sistema de
Conhecimento do Comando em Combate (Battle
Command Knowledge System — BCKS).

Os requisitos para uma equipe ToL de alto
desempenho podem ser gerados em qualquer
combina¢do de ambientes por meio de exer-
cicios estruturados, comparaveis aqueles de
adestramento em apoio ao “poder coercitivo”. O
desenvolvimento de equipes de alto desempenho
pode contar também com as praticas sugeridas
nos exercicios realizados por grupos ndo estru-
turados (auto-orientados). Pode ser conduzido
por um instrutor ou mentor; presencial ou
virtual’>. Em qualquer solugao, a aplicagdo do
ToL gera alguns “campedes” bem-sucedidos que
sao influenciados positivamente a recomendar
a seus amigos o método. Ao também transmitir
os beneficios a seus associados virtuais, eles
expandem a aplicagao da teoria, ao ressalta-
rem os beneficios da confianca, finalidade e

competéncia compartilhadas, ou seja, o sucesso
estimulando mais sucessos! Tudo ocorre sem
a orientag¢do “de cima para baixo”, mas com o
entusiasmo compartilhado de baixo para cima.
Essa é a magia do ToL.

Ao estimular o entendimento compartilhado
dos desafios e solugdes através dos limites das
associagdes humanas, esta técnica de trabalho
em grupo deve estimular melhorias significati-
vas e ganhos de eficiéncia para o Exército dos
EUA. O ToL tira proveito da iniciativa individual
norte-americana do “diga-me o que, ndo o como
fazer” — acelerando assim as capacidades nacio-
nais de GI e de GC inerentes a Geragao Y, que
busca transpor os limites tradicionais das orga-
nizagdes para produzir ganhos frequentemente
inesperados. Quanto mais os chefes incentivarem
a colaboracéo informal, de baixo para cima, maior
serdo os niveis de desempenho organizacional.
Quanto maior o potencial para a constitui¢do de
equipes que superem os limites organizacionais e
aproveitem as oportunidades de colabora¢ao, com
orientacdo e finalidade, maior sera o proveito do
gerenciamento da informagéo e conhecimento.

Em sintese, o ToL quando incluido na prepa-
ragdo de lideres incentiva novas perspectivas e
ideias originais na arte da adaptagao as incertezas
imprevisiveis, ao combinar a ciéncia da tecnologia
da informacéo, o GI e 0 GC com a arte de reunir
e apoiar equipes de trabalho de alto desempenho.
Todas sdo alimentadas pelo poder de romper os
limites estruturais, capacitando, se ndo estimu-
lando, respostas diretas, imediatas, de baixo para
cima, para resolver problemas militares e superar
os desafios inesperados no desenvolvimento de
relagdes interpessoais— o “poder brando” em
apoio a Seguranca de Amplas Areas e a Manobra
das Armas Combinadas.MR
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A Harmonia em Combate;:

Como Treinar a Brigada de Combate para a
Manobra de Armas Combinadas

Coronel Michael R. Fenzel e Tenente-Coronel Shane Morgan, Exército dos EUA

M JULHO DE 1941, o Gen George S.
Patton Jr. dirigiu-se aos militares da 22
Divisao Blindada alertando-os que “para
conseguir a harmonia em combate, as armas
devem prover o apoio mutuo. O trabalho em

equipe vence” E mais facil falar sobre esse
conceito fundamental do que realiza-lo sob
pressdo no campo de batalha. O trabalho em
equipe mencionado por Patton precisa ser bem
treinado nos campos de instrugdo. O campo de

O Coronel Michael R. Fenzel é o Comandante da 3°Brigada
de Combate da 829 Divisdo Aeroterrestre, Forte Bragg,
Carolina do Norte. E bacharel pela Johns Hopkins University,
mestre pela Harvard University e doutor em Estudos de
Seguranga Nacional pela Escola de Pés-graduagéo Naval.

O Tenente-Coronel Shane P. Morgan é o Comandante
de GAC/3%Brigada de Combate, Forte Bragg,
Carolina do Norte. E bacharel pela Norwich
University e mestre pela Webster University.

Gen Charles Flynn, Subcomandante de Operagoes, dirige a palavra a Companhia A, 2°/505° Regimento de Infantaria Paraquedista diante de

“ ¥

um terreno reduzido preparado para um exercicio de apoio de fogo. (Exército dos EUA)



batalha ndo oferece a oportunidade para parar
e reciclar até se obter o padrao desejado. O
grau de eficiéncia em combate é proporcional
ao adestramento realizado antes do emprego
de uma Forca.

Requisitar e integrar todas as plataformas
de armas buscando “o apoio mutuo” no ponto
decisivo foi, sem duvida, um desafio para Patton
nos campos de batalha do Norte da Africa e da
Europa. Conseguir isso no ambiente de guerra
moderno é um desafio ainda maior. Os avan¢os
na tecnologia e na modernizagdo de plataformas
acrescentaram camadas de complexidade que
dificultam um bom entendimento do esquema
do terreno por jovens oficiais que ndo tenham
se preparado para isso. Uma constante no nivel
tatico é que o trabalho em equipe ainda vence.
Adestrar nossos comandantes de pequenas
fracdes para trabalhar em equipe quando do
emprego das plataformas de combate sempre
sera um componente essencial no progresso
da instrucdo coletiva de qualquer Brigada de
Combate.

Nesse sentido, sugerimos que o desenvol-
vimento de uma progressao légica para o
adestramento coletivo de uma Brigada inclua
trés componentes essenciais:

® O Comando da brigada tenha tempo sufi-
ciente para executar um plano de adestramento
coletivo de longo prazo com todas as suas OM
subordinadas.

® O Comandante da brigada reserve
um tempo exclusivo para acompanhar os
comandantes de subunidades na execu¢do do
adestramento.

® O Comando da brigada ndo pode descon-
siderar uma fase essencial do adestramento
coletivo: a repeti¢do das tarefas até que seja
alcangado o padrao desejado.

O presente artigo oferece um método (e sua
légica) para a progressdo da instrugdo de uma
Brigada de Combate.

A prontiddo de combate no escaldo subu-
nidade requer uma progressao da instrugao
muito bem definida para que nossos oficiais e
sargentos sejam submetidos a um adestramento

repetitivo no emprego dos modernos sistemas
de armas. Semelhante a qualquer atleta profis-
sional, o soldado profissional deve ser instruido
repetidas vezes sobre os aspectos fundamentais
desses sistemas, antes de iniciar os esquemas
mais complexos. Nossas fragdes precisam
aprender inicialmente a ciéncia do emprego
das plataformas de combate para depois desen-
volver a complexa arte de sincronizar seus fogos
com a manobra. Os comandantes de brigada
devem estar familiarizados com a capacidade
e a finalidade de todos os fogos disponiveis
e com a integracdo de todas as plataformas
de armas existentes para fazer frente a uma
pressao inimiga. Se desejamos que nossos
comandantes de fracdo empreguem com con-
fianca e controlem os fogos diretos e indiretos
em combate, precisamos entdo rotineiramente
elaborar cendrios estressantes em nossos cam-
pos de instrucao para o desenvolvimento dessa
capacidade essencial.

Por mais de 12 anos, estamos lutando em
um tipo de guerra diferente no Iraque e no

Modelo de Oito Passos

1. Planejar o Adestramento

2. Adestrar e Avaliar os
Comandantes de Fragao

3. Escolher o Local da Instrucao

4. Expedir uma Ordem de

Instrucao
5. Ensaiar
6. Executar

7. Avaliacdao Pos-acao

8. Reciclar



Afeganistao, que exige maturidade e consciéncia
da dimensdo humana do conflito. Como uma
forga militar, estamos diante do desafio de nos
prepararmos para uma ameaga muito diferente.
As ameacas convencionais, associadas ao com-
bate de alta intensidade, se unem atualmente as
chamadas ameacas assimétricas, relacionadas
com as operagdes de contrainsurgéncia. O que
enfrentamos agora é um ambiente de ameagas
hibridas. Nosso esfor¢o atual concentra-se
na preparac¢ao para a a¢ao decisiva enquanto
asseguramos as habilidades arduamente obtidas
ao longo de mais de dez anos de guerra. Os
aspectos fundamentais do adestramento, que
eram claros até o final dos anos 90, sao agora
habilidades desconhecidas para os militares
mais jovens.

Ja ndo existe a certeza de que jovens coman-
dantes de companhia e primeiro-sargentos
possuam a experiéncia prdtica para instruir
subordinados no tocante ao conflito de alta
intensidade. Como resultado, os oficiais mais
antigos, os mais experientes das brigadas, tém
que ensina-los a como se adestrar. Diversos
ciclos de instrugao se desenvolveram em dis-
tantes instalacdes da Forca onde eventos de
adestramento apresentam qualidade duvidosa —
frequentemente, a énfase se resume em fazer o
militar cumprir o processo previsto. O desenvol-
vimento das habilidades individuais essenciais
[periodo de qualificacdo — N. do T.] para a
instrugdo coletiva é normalmente negligenciado
no progresso da instrugdo. Uma abordagem
pouca realista, decorrente do modelo atual de
geracdo de forgas do Exército, prevé uma fase
de seis meses para que uma subunidade alcance
a proficiéncia nas tarefas previstas. Contudo,
ressalta-se que ndo estamos mais sujeitos as
fortes limitagdes de tempo impostas pelos
desdobramentos das Operagdes Iraqi Freedom
e Enduring Freedom.

O impacto desse efeito remanescente é que o
tempo previsto para a recuperagao da instrugéo
¢ raramente observado, conforme o modelo de
oito passos para o adestramento de uma For¢a
(consulte a figura da pagina anterior). Embora

os responsaveis pelas instru¢des identifiquem,
durante a andlise pds-acao conduzida imedia-
tamente apds um exercicio, os objetivos que
necessitam de reciclagem, tais pontos fracos sao
raramente abordados em uma outra instruc¢io
pratica. A recuperagao padrao da instrugao,
prevista tradicionalmente para toda sexta-feira,
nido tem sido mais observada. Em conversas
com os sargentos mais novos, eles ponderam os
sucessivos eventos coletivos de instru¢ao sem a
oportunidade de reciclar os padrdes individuais
e 0 emprego coletivo das pequenas fragdes. Eles
desejam mais tempo para consolidar a habili-
tacdo “de baixo para cima’, para que possam
instruir seus soldados com base em uma boa
formacdo basica e de qualificagdo. Porém, essa
carga hordria ndo existe.

Nossas subunidades raramente reservam tempo
suficiente nos quadros de trabalho semanal para
recuperar os objetivos de instru¢ao identificados
como deficientes. Essa falha na recuperagio da
instrugdo surgiu com a pratica errada durante
o periodo em que o adestramento dos oficiais
e sargentos mais novos foi comprimido para
atender as demandas dos combates em curso.
Eles sempre estiveram sob forte pressdo para
avancgar para a proxima etapa do treinamento.

Durante uma reunido de comando com nos-
sos comandantes de batalhdo subordinados,
iniciamos um esfor¢o para mudar essa situacao
em nossa Grande-Unidade, por meio de uma
discussao profissional sobre como abordar os
fundamentos da instru¢ao individual e coletiva.
Nossa Brigada estava acelerando demais as fases
de treinamento. Concordamos que havia a neces-
sidade de dedicar alguns dias “fora das Unidades”
para discutir o tema, sem pressa, e com tempo
suficiente para abordar o planejamento de longo
prazo da instrucao, a dire¢do em que deveriamos
avangar e o ritmo da progressao do adestramento.
As diretrizes de instrugdo para o periodo somente
seriam liberadas apds as discussdes com as equi-
pes de instruc¢do das Unidades subordinadas.

O principio orientador da doutrina Comando
de Missdao no Exército dos EUA ¢ a confianga.
Assim, a inten¢do do nosso simposio de



E)sército dos EUA

e

exercicio de armas combinadas.

instrucdo estava diretamente relacionado
com a consolidacdo dessa confianca antes de
embarcarmos em um plano de adestramento.
O resultado foi surpreendente. Realizamos
uma abordagem compreensiva dos assuntos
que preocupavam nossos comandantes,
planejamos a sincroniza¢do dos eventos de
instrugao e garantimos o envolvimento de
todos os comandantes subordinados. Todos
no6s concordamos que a tarefa de integracao
profissional dos fogos organicos nas atividades
de adestramento e a abordagem de manobra de
armas combinadas no progresso da instrugao
deveriam ter inicio com o proprio Grupo de
Artilharia de Campanha (GAC) organico da
Brigada.

Avancando na Direcao Certa
Ficou estabelecido que o inicio do adestra-
mento se daria com o comandante (Cmt) do
GAC exercendo as tarefas de coordenador
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A Bateria A, 1°/319° Regimento de Artilharia de Campanha, realiza fogos de 105mm em apoio a manobra durante a fase ofensiva de um

—

o —

de fogos da Brigada (FSCOORD, na sigla em
inglés). Isso deveria ocorrer apds a instrugao de
suas proprias se¢oes e baterias e a avaliagdo da
aprendizagem para verificar se o padrao dese-
jado havia sido atingido. Em um esfor¢o para
visualizar todo o adestramento, o Cmt do GAC
recebeu a missdo de desenvolver um exercicio
abrangente de apoio de fogo, englobando todas
as subunidades da Brigada de Combate. Como
coordenador de fogos, ele solicitou flexibili-
dade, tempo e acesso aos recursos da Brigada
e da Divisdo para desenvolver um exercicio
empregando todas as Unidades subordinadas.
Em outras palavras, sua tarefa era a de aper-
feicoar nosso “trabalho em equipe” no campo
de instrucéo.

Concordamos que o treinamento da manobra
de armas combinadas deveria imitar o ambiente
operacional contemporaneo e englobar mais
que o antigo “efetuar o lanco e disparar”, quando
os sistemas de apoio de fogo eram limitados
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Flagrante de uma solicitacdo de apoio de fogo durante o exercicio FSCX.

a artilharia e aos morteiros. Os exercicios de
tiro real serviam como demonstracdo e aumen-
tavam a confianca entre os participantes. Os
exercicios e cendrios planejados, controlados
e executados de forma centralizada, incluiam
apenas desafios basicos do processo decisério
militar. Observamos que novas oportunidades
de adestramento deveriam ser criadas para
melhorar o preparo dos Of e Sgt mais novos face
ao combate convencional. Uma instrugdo cui-
dadosamente preparada e focada na certificagao
dos Of e Sgt mais jovens seria o requisito inicial
mais importante se quiséssemos avangar além
da instrugdo bésica. Investirifamos nosso tempo
e energia no desenvolvimento da liderancga e
da confiang¢a nos comandantes de pequenas
fragdes ao decidirem sob pressdo. A integra-
¢do dos fogos de morteiros e de artilharia no
planejamento foi fundamental. Além disso,
plataformas de apoio aéreo aproximado, aviagdo
de combate, Inteligéncia e reconhecimento e
vigilancia foram incluidas por meio de “Oficiais
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de Liga¢ao (O Lig)”, que deveriamos considerar
no campo de batalha (controladores aéreos tati-
cos e conjuntos e Aviagdo). Esses O Lig foram
envolvidos em todas as etapas do processo de
planejamento, visando a garantir a integragdo de
todo o poder de combate disponivel. Buscamos
disponibilizar uma visdo tridimensional da
manobra de armas combinadas para os nossos
comandantes de pequeno escaldo.

Todos os oficiais da brigada possuidores
do curso de aperfeicoamento para capitaes
foram estimulados a planejar e empregar as
plataformas aéreas disponiveis. Isso ocorreu
inicialmente em uma sala de instru¢do com
a revisao basica dos aspectos taticos, seguido
de um emprego virtual desses recursos. A
dificuldade dos cenarios foi incrementada
gradualmente. Os batalhodes ficaram encar-
regados de buscar a integracdo de seu Posto
de Comando Tatico (PCT) e de seu Centro de
Operagoes Taticas (COT) no tempo e no espago.
A Bda também estabeleceu o seu PCT e COT
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para permitir aos comandantes de companhia o
acesso direto [comando de missdo] e a aprova-
¢do para receber o apoio de plataformas aéreas e
de artilharia. Nosso foco foi o desenvolvimento
de cendrios de treinamento que se aproximas-
sem gradualmente de um ambiente de combate.
A abordagem centrada no Comando de Missao
teve objetivo duplo: instruir os subordinados
na arte de sincronizar fogos com a manobra
e simultaneamente exercer os desafios de
Comando de Missdao por meio de postos de
comando dos diversos escaldes. Desenvolvemos
esse “plano complexo” para nos prepararmos
para o “dia de jogo”

0 Respeito as Diretrizes de Instrucao da
Divisao

Quando pequenas fragdes estabeleciam
contato com o inimigo no Iraque ou no
Afeganistdo, os meios de Inteligéncia, vigilancia
e reconhecimento dos escaldes operacional
e estratégico, bem como poder de combate
adicional, eram rapidamente desdobrados para
apoiar os comandantes taticos no terreno. Em
diversas situagdes, um jovem comandante de
pelotdo se via envolvido em um engajamento,
manobrando sua fra¢do, ao mesmo tempo em
que coordenava o apoio de fogo necessario.
O jovem comandante era o responsavel por
solicitar fogos indiretos, coordenar as equipes
dotadas de armas antiaéreas e realizar as liga-
¢Oes para o apoio aéreo aproximado. Todas essas
plataformas, claro, niao estido sob o controle
organico imediato da Brigada. Na realidade, tais
engajamentos ofereciam oportunidades para
um comandante de pequena fragdo controlar
diversos recursos de apoio de fogo.

As Unidades de apoio de fogo e de manobra
da 822 Divisdo Aeroterrestre, quando em
exercicios nas estagdes de treinamento, no
terreno ou simulados, adotam o conceito do
emprego de armas combinadas, o que assegura
aos comandantes o adestramento no tocante aos
procedimentos para a solicitacao dos diversos
apoios de fogo disponiveis em sua zona de
acdo. As Brigadas de Infantaria da 822 Divisdo

Aeroterrestre contam com a participagdo da
182 Brigada de Fogos nas manobras da Divisao
para realizar esse adestramento. No tocante a
preparagao para o Exercicio de Coordenagao
de Apoio de Fogo (FSCX, na sigla em inglés),
o Comandante da Brigada de Fogos e o
Comandante da Brigada de Infantaria realizam
os acertos necessarios para o estabelecimento
de uma dupla autorizagdo [medida de segu-
ranca] quando da execugdo dos exercicios com
tiro real das armas combinadas. Essa estreita
coordenagdo durante o exercicio entre as bri-
gadas facilita a integracao dos fogos conjuntos
em apoio a manobra das armas combinadas.
O desenvolvimento de nosso FSCX seria um
esforgo coletivo da Divisao.

Pode-se afirmar com seguranga que as
Unidades de artilharia aplicam continuamente
os padroes de precisdo para a realizacao de
tiro real. Quando se trata da realizacdo de
fogos indiretos, com precisao e seguranca, nao
ha margem para o erro humano. As normas
gerais de agdo (NGA) e os procedimentos de
seguranc¢a na 822 Divisao Aeroterrestre sao
amplamente refor¢ados e observados. A 182
Brigada de Fogos ¢ a responsavel pela atuali-
za¢do das NGA da Divisdo quanto aos fogos,
também conhecidas como o “Livro Vermelho”.
O documento registra uma compilagao de
memorandos para a padronizagdo de taticas,
técnicas e procedimentos para o apoio de fogo
as Unidades divisionarias.

O primeiro passo do processo de montagem
de um FSCX ¢ a analise meticulosa do Livro
Vermelho feita pelas Brigadas participantes,
com enfoque especial no método estipulado
para o planejamento, coordenagao, obtencao
dos meios e execugdo do exercicio. O proximo
passo é o desenvolvimento do conceito do exer-
cicio, usando o Livro Vermelho como guia, e o
modelo de treinamento de oito passos como o
“corrimao” para nosso planejamento. A NGA
da Divisdo é o azimute para a identificacao dos
objetivos coletivos e individuais da instruc¢éo.
Considerando que os assuntos programaticos
ja estavam estabelecidos, foi um desafio para



o estado-maior da Brigada encontrar tempo
e recursos suficientes para adestrar todas as
subunidades. O método escolhido foi um ciclo
de treinamento intensivo com duragdo de um

A

mes.

0 Ciclo de Treinamento Intensivo: Uma
Ferramenta Poderosa para a Brigada

Durante os dois dias de dura¢ao do nosso
simposio de adestramento, concordamos que
cada batalhao da Brigada necessitaria de 30 dias
continuos de instrucdo para alcangar o nivel
desejado de proficiéncia coletiva. Isso seria um
espaco de tempo dedicado ao treinamento em
que “juntariamos tudo”, como um time, para
finalmente gerar a oportunidade de se atingir
certo grau de harmonia em nosso trabalho em
equipe. Reservamos esse tempo especifico em
nosso calendario. A chave do sucesso estava em
eliminar as distragdes e deslocar toda a Brigada
para o campo de instrucdo. Ja que todos os
batalhdes iriam passar pelo FSCX, em sistema
de rodizio, todo o planejamento das Unidades
subordinadas deveria incluir esse evento condi-
cionante. Desenvolvemos um revezamento de
instrucdo no qual os exercicios no terreno de
valor pelotao, as avaliacdes externas das SU e
o tempo dedicado ao adestramento das esqua-
dras ocorreriam simultaneamente enquanto
a Unidade nao estivesse realizando o FSCX.
Nao houve a liberagao noturna dos efetivos.
Aquela era uma oportunidade singular para
aprimorar nossas habilidades expedicionarias
no escaldo Brigada.

Uma ordem de operagdes expedida trés meses
antes do exercicio estabelecia que o FSCX seria
o esforco principal da Brigada durante o ciclo de
adestramento intensivo. O foco naquele evento
capacitou o coordenador de apoio de fogo da
Bda a identificar os requisitos fundamentais
para a montagem do exercicio e a forma de par-
ticipacdo de cada Unidade. Embora o processo
de planejamento fosse inicialmente dedicado
a Func¢ao de Combate fogos, os comandantes
de batalhdo e seus estados-maiores foram
de imediato solicitados a apresentarem suas

sugestdes de refinamento. A Brigada conce-
deu aos batalhoes flexibilidade, autonomia e
criatividade para desenvolver cendrios taticos
escalonaveis, realistas e relevantes para a lista
de tarefas essenciais da missao.

Todos os comandantes de escaldo companhia
sabiam que sua subunidade estaria em destaque
durante o evento — isso teve o efeito coletivo
de compelir os jovens comandantes a realiza-
rem uma prepara¢do prévia especifica. Mais
tarde, ndo demorou para que comegassem a
surgir comentdrios positivos sobre o assunto
durante o Simpoésio de Desenvolvimento da
Lideranga, incluindo-se ai a ideia de que a
avaliacao conceitual dos militares nao fosse
feita somente com base no desempenho no
interior dos aquartelamentos.

Os Cmt SU receberam um complexo con-
junto de tarefas associadas ao FSCX e uma
ampla “caixa de ferramentas” para executd-las.
Observamos muitos comandantes de com-
panhia com os seus Cmt Pel e respectivos
adjuntos, as equipes de apoio de fogo e se¢des
de morteiros ensaiando as mesmas agdes que
seriam cobradas no exercicio FSCX. Foi facil
identificar os comandantes de pequenas fragoes
que nao realizaram um treinamento inicial.
Esses tiveram dificuldade na execugdo do FSCX.

O plano de levar a cabo um FSCX incluia
alguns principios fundamentais. O primeiro
estabelecia que todas as SU da Brigada deveriam
executar este exercicio. Teriamos um local para
a realizacdo de ensaios, que seria montado
para também conduzir os briefings, as anali-
ses pOs-agdo e outras discussoes profissionais
enquanto as SU nao estivessem empenhadas
no exercicio de apoio de fogo (montou-se um
terreno reduzido representando com precisao
todos os detalhes do local do exercicio). As
“corre¢des imediatas” e as analises pds-agao
que se sucederam a cada participagdo do FSCX
eram descentralizadas, com tempo suficiente
para solidificar as licoes aprendidas.

Cada SU realizava uma atividade diaria (ofen-
siva) e uma noturna (defensiva) para exercitar
esses dois importantes “grupos musculares”.



Uma guarnigao de Mrt 60mm realiza um lance para ocupar uma nova posicdo e acompanhar o avanco da SU durante o exercicio FSCX.

O desenvolvimento da a¢ao ofensiva incluia
as tarefas essenciais da missdo especifica de
cada unidade. As SU de infantaria, por exem-
plo, executaram um ataque desembarcado. O
Regimento de Cavalaria executou as agdes de
uma Forga de Cobertura com retraimento sob
pressdo do inimigo. O pelotao de Engenharia
realizou uma abertura de brechas com apoio do
Pelotao de Policia do Exército. Cada Companhia
Logistica da Bda executou uma patrulha
logistica embarcada, com varias condutas de
combate em reagdo ao engajamento com o
inimigo. As iteragdes ofensivas representaram
um desafio constante para as companhias pela
necessidade de sincronizar a manobra sob pres-
sao inimiga. O desempenho das SU melhorou
nas atividades noturnas (defensivas) fruto dos
resultados obtidos com o adestramento coletivo
ganho durante as atividades diurnas.

A Reciclagem é um Imperativo
Permanecemos firmes com nosso compro-
misso de reciclagem da instrugdo, mesmo
cientes da dificuldade de sua execugao diante
do apertado cronograma: 20 subunidades em
apenasl2 dias no terreno. Em consequéncia, a
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Brigada estabeleceu um dia para a reciclagem
no meio do ciclo (dia 6) e alocou outro para o
final do exercicio (dia 12).

Durante o FSCX identificamos duas com-
panhias que precisavam de reciclagem sob
supervisao da Brigada. Uma companhia deixou
de empregar devidamente seus morteiros 60mm
na realizacdo de fogos de cobertura, e uma
outra apresentou deficiéncia na lideranga. Uma
guarni¢do de Mrt 60mm, embora certificada e
obtendo bons resultados na realizagdo dos fogos
indiretos a partir de uma posi¢ao estatica, nao
cumpriu os objetivos previstos relacionados
ao acompanhamento da manobra por meio
da mudanga de posi¢ao para prover o apoio
continuo no cendrio apresentado. Corrigimos
essa deficiéncia ao acompanhar o Cmt SU em
duas outras situacoes, colocando o mesmo
ao lado do coordenador de apoio de fogo da
Brigada para orienta-lo quanto ao conceito a
ser aplicado. A guarnigdo da Se¢ao de Morteiros
treinou a realiza¢io da pontaria de acordo com o
movimento da SU, executando langos alternados
para prover a continuidade do apoio de fogo. O
outro assunto da reciclagem foi facil identificar,
porém mais dificil de corrigir.
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Exército dos EUA

Observamos que a maioria dos comandantes
de companhia empregou corretamente seus
primeiros-sargentos e sargentos de pelotao
durante o ataque. No entanto, uma determinada
SU néo havia incorporado essa abordagem.
Seus sargentos mais antigos ndo exerceram seus
papéis. Corrigimos isso com uma discussao
profissional durante a APA parcial, quando
ressaltamos a importancia do trabalho em
equipe nos escaldes pelotao e companhia. Nosso
objetivo era o de esclarecer que a atuagao dos
Sgt era fundamental para o sucesso da fragao
em qualquer situagdo. Também esperavamos
que os oficiais da SU aproveitassem os niveis de
experiéncia de seus sargentos mais antigos para
navegar na complexidade do dindmico cendrio
tatico. Durante a reciclagem, a oportunidade
de se concentrar na parceria pareceu liberar o
potencial da subunidade. Ela melhorou muito
apos essa intervencao.

Apesar da necessidade de reciclagem nas
SU citadas acima, cabe destacar os resultados

positivos atingidos pelas demais subunidades
da Bda, mesmo diante da pressdo inimiga. Foi o
caso, por exemplo, da Companhia Alpha 2°/505¢,
que realizou vérios ensaios antes do seu emprego
no quadro tatico, tanto no terreno reduzido
quanto em outras partes do campo de instrugdo
selecionadas pelo seu Cmt SU e Pel. Essa SU
mostrou-se bem preparada para a execugdo
do tiro real com todos os sistemas de armas
disponiveis e em sincronia com a manobra. Os
Cmt Pel e seus Sgt entenderam a Intengao do
Comandante quanto aos fogos, sabiam quais
os meios estavam disponiveis e entenderam o
tempo de resposta para cada evento. O Oficial
de Apoio de Fogo da Cia, trabalhando com os
Observadores Avancados (AO) de cada Pel,
articulava muito bem as tarefas, propdsitos e a
sincronizag¢do devido as mudancas de posi¢do
das pecas, bem como a coordena¢do com as
restri¢oes do espago aéreo. Durante toda a exe-
cucdo do ataque coordenado para a conquista do
objetivo, cada comandante subordinado solicitou

Equipes do Comando e integrantes do estado-maior da Brigada participam do Simpdsio de Adestramento em Ago 2012.
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o meio de apoio de fogo mais coerente, no tempo
e no espago, para melhor apoiar sua manobra.
Devido a clareza com que as situagdes no contato
eram explicadas o escaldo superior rapidamente
aprovava todas as solicita¢des de apoio, inclusive
aliberagao do espacgo aéreo supervisionado pelos
controladores aéreos taticos e conjuntos da For¢a
Aérea dos EUA. A simetria tridimensional da
area de operacoes foi realizada, capacitando o
engajamento simultaneo de varios alvos por
meio do emprego paralelo das armas antiaéreas,
apoio aéreo aproximado, artilharia e mortei-
ros. Cameras de video proporcionavam dados
de Inteligéncia e permitiam avaliar os danos
causados no campo de batalha. Durante a APA
parcial da subunidade, na area do objetivo, os
Cmt SU e Pel apresentavam suas obsevagoes
quanto aos fatores que contribuiram para o
sucesso. Um Cmt Pel respondeu sem hesitar:
“estavamos confiantes no nosso planejamento,
preparo e ensaios, que, por meses, realizamos
em um cenario simulado”

Atingindo a Harmonia no Campo de
Instrucao

Para se conseguir a harmonia no campo
de instrucdo é necessario tempo, paciéncia e
meticulosa prepara¢ao. Empregar cada sistema
de armas em um cenario FSCX para apoiar ade-
quadamente as tropas em campanha, com massa
de fogos, deve ser o ponto culminante de um
adestramento progressivo. Conceder aos nossos
comandantes subordinados tempo suficiente
para que eles qualifiquem a tropa em todos os
sistemas de armas e avaliem suas capacidades é
um compromisso institucional essencial. Para
se aproveitar a crescente disponibilidade de
sistemas de simula¢ao e oportunidades de treina-
mento virtual para treinar em um ambiente sob
pressdo inimiga exige disciplina na administra-
¢do dos tempos de instrugdo. Havera inevitaveis
discordancias quando os recursos de instru¢ao
desaparecerem ou quando os responsaveis nao
estiverem disponiveis por qualquer razao. Todas
essas distracdes da instrucao dificultardo a “har-
monia” dos efeitos desejados como objetivos

de um determinado evento de adestramento.
Contudo, executd-lo com dedica¢io, prevendo
a reciclagem, gera o impeto e a sinergia neces-
sarios. Seus Cmt U subordinadas encontrardo
um meio de se apresentarem prontos, porque
os jovens oficiais e sargentos desejam cumprir
bem os objetivos. Temos a responsabilidade de
a eles proporcionar as ferramentas e a instrugao
necessaria, preparando-os devidamente para que
possam executar bem. No escaldo Brigada, deve
haver um compromisso semelhante de testar as
habilidades recém-descobertas para todos os
comandantes subalternos em um ambiente que
busca a imita¢do do combate.

E 6bvio que o Gen Patton estava com razdo
quando sugeriu que o trabalho em equipe
vence. SO queremos acrescentar a essa frase
que é necessario primeiro formar as equipes e
acompanha-las em seus passos na progressiao do
adestramento antes que estejam aptas a aproveitar
completamente os beneficios do trabalho em
equipe. Na 822 Divisdo Aeroterrestre existe um
compromisso com esse conceito fundamental.
As Unidades da Divisdo sabem que a ciéncia e
a arte da integragdo e sincronizagao dos fogos
precisam ser ensinadas aos nossos comandantes
de pequenas fracdes, para que possam aplica-las
sob fogo inimigo. A experiéncia dos sargentos
mais antigos na execugdo do FSCX solidificou
um principio que deve sempre acompanhar
nossas tropas — precisamos trabalhar juntos
para resolver todos os assuntos importantes. Nao
existe mais uma linha divisoria entre assuntos
para Oficiais e assuntos para Sargentos — todos
sao assuntos para soldados.

Nao existe mais uma linha divisoria
entre assuntos para Oficiais e
assuntos para Sargentos — todos
sdo assuntos para soldados.

Temos pouco controle sobre a direcao do
novo e mais perigoso ambiente estratégico
que esta emergindo, mas possuimos o controle



total sobre o nivel de exigéncia e qualidade do
nosso adestramento. Os comandantes confiantes
e competentes estdo plenamente preparados
e conseguirdo a “harmonia de efeitos e do
trabalho em equipe” necessarios para apoiar

a manobra de armas combinadas. Patton nao
ficaria surpreso se descobrisse que os concei-
tos fundamentais que compelem a harmonia
e o trabalho em equipe no campo de batalha
moderno permanecem inalterados.MR
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