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O Brasil e o Mundo na 22
Guerra Mundial

Ives Gandra da Silva Martins

A entrada do Brasil no conflito de 1939-1945 deveu-se
ao afundamento de navio brasileiro em nossos mares
territoriais, no ano 1942, o que levou o Governo
Federal a declarar guerra & Alemanha.

10 A Brigada de Cavalaria

Mecanizada no Contexto da
Transformagiao da Doutrina
Militar Terrestre

A Estrutura de Combate
Convencional Mais Atual do Exército
Brasileiro

Ten Cel Alex Alexandre de Mesquita,
Exército Brasileiro

Este ensaio busca analisar a atual estrutura da Bda
C Mec & luz dos conceitos registrados no documento
doutrindrio Bases para a Transformacao da Doutrina
Militar Terrestre, de modo a concluir se a Bda C
Mec ainda é um instrumento moderno de combate
convencional

Da esquerda para a direita: Vice-Presidente Lyndon B. Johnson; Assistente Especial do
Presidente Arthur Schlesinger Jr.; Chefe das Operagdes Navais da Marinha dos EUA,
Almirante de Esquadra Arleigh Burke; Presidente John F. Kennedy; Primeira Dama
Jacqueline Kennedy no Gabinete do Secretério da Casa Branca, Washington, D.C., 5
de maio de 1961.
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William G. Braun lI, Exército dos EUA
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Consideracdes para as
Operagoes Cibernéticas
Ofensivas

CC Kallie D. Fink, Marinha dos EUA;
CCJohn D. Jordan, CFN dos EUA; e
Maj James E. Wells, Forca Aérea dos EUA

As Operagoes Cibernéticas Ofensivas oferecem
ferramentas poderosas. As solucdes descritas néo séio
particularmente custosas. Tém como foco desenvolver
nosso pessoal e nossos processos, a fim de que estejom
mais bem preparados para engajar um adversdrio em
todos os dominios

A Teoria da Lideranca
Baseada nos Pontos Fortes
e o Desenvolvimento de

Lideres Subordinados
Melinda Key-Roberts

Para conduzir operagdes militares por meio de
execucdo descentralizada, soldados precisam entender
a Inten¢éo do Comandante e, a partir de entdio,
determinar a melhor linha de agéo para
alcancar os objetivos da misséo.

Brasileiros operam o posto de observagio
em Torre di Nerone, primeira localidade
tomada, permitindo o rapido deslocamen-
to para o vale do Panaro.
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Como Terminar as Intervencoes
Limitadas Minimizando as Perdas

David C. Brooks

Este artigo compara trés intervengdes limitadas —

na Baia dos Porcos (1961), em Beirute (1983) e em
Mogadicio (1992-93). Ao usar a ideia de Clausewitz
de que a busca da vitdria militar precisa estar vinculada
a um ‘propdsito polftico; este artigo concentra-se na
‘competéncia de retirar-se’

Existe Motivo para Estudos
sobre a Paz em um Curriculo
Centrado na Guerra do

Futuro?

Maj (Res) Thomas G. Matydk, Exército dos
EUA, e Cathryne L. Schmitz

Pode-se ofirmar que, para o desenvolvimento bem-
sucedido da paz em campanha, séo necessdrias
competéncias de maior amplitude. Este artigo contribui
com uma nova narrativa, que aborda o devido papel
da instrugao sobre a transformagdo e o gerenciamento
de conflitos, dentro de um contexto militar
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Para melhor acompanhar a tradugdo dos artigos
originais publicados em inglés, a presente edico
em portugués da Military Review abrange

os meses de Setembro/Outubro/Novembro e
Dezembro de 2014. Essa mudanga ajudard a
melhor sincronizar nossa revista.
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O Braéi eo Mud-ha
22 Guerra Mundial

lves Gandra da Silva Martins

Tves Gandra da Silva Martins é Professor Emérito das Universidades Mackenzie, UNIP, UNIFIEO, UNIFMU,

do CIEE/Q ESTADO DE SAO PAULO, das Escolas de Comando e Estado-Maior do Exército - ECEME,

Superior de Guerra - ESG e da Magistratura do Tribunal Regional Federal — 14 Regido; Professor Honordrio das
Universidades Austral (Argentina), San Martin de Porres (Peru) e Vasili Goldis (Roménia); Doutor Honoris Causa
das Universidades de Craiova (Roménia) e da PUC-Parand, e Catedrdtico da Universidade do Minho (Portugal);
Presidente do Conselho Superior de Direito da FECOMERCIO - SP; Fundador e Presidente Honordrio do Centro de
Extensdo Universitdria — CEU-Escola de Direito/Instituto Internacional de Ciéncias Sociais - TICS.

entrada do Brasil no conflito de 1939-1945 Tinhamos mantido neutralidade até aquela data,
deveu-se ao afundamento de navio brasileiro visto que a ditadura Vargas, que abafara uma intentona
m nossos mares territoriais, no ano 1942, comunista em 1935, ndo era inteiramente contraria ao
o que levou o Governo Federal a declarar guerra a regime nazista, a época combatendo a Russia em suas
Alemanha. terras.
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Artilheiros brasileiros em posicdo. Em 15 Set 44, a Artilharia da
FEB disparou seu primeiro tiro de um obuseiro 105 mm.

E bem verdade que Getulio oferecera a base aérea
de Natal para trampolim dos avides americanos, que
assim atravessavam o Atlantico a fim de serem utiliza-
dos pelas forgas aliadas.

Houve, inclusive, um movimento nas escolas na-
cionais de entrega de donativos para a compra de um
“avido patrulha” para as costas brasileiras, o que me
assegurou a fung¢ao de orador da minha classe (tinha
entdo 7 anos), por ter sido, entre os alunos, aquele que
mais recursos obtivera, em prol do Governo brasileiro.

E que meu pai, portugués de Braga, ja vinha con-
tribuindo com a “ordem do fole’ conseguindo, assim,
recursos para RAF, “Royal Air Force” da Inglaterra, de
tal maneira que me ajudou, apesar da pouca idade, na
captacdo de recursos para o bem do Brasil.

Viviamos, no pais, um momento delicado. Getulio
Vargas, que, mediante um Golpe de Estado (1930),
assumira o Governo, derrubando o presidente
Washington Luis e ndo permitindo a posse do presi-
dente eleito Julio Prestes, pressionado pela Revolucao
Constitucionalista dos Paulistas, de 1932, outorgou
uma Constitui¢io democritica, em 1934. As eleicdes
estavam previstas para 1937, mas Getulio Vargas, em
novo golpe, suspendeu as atividades do Congresso,
tornou-se a suprema autoridade, com for¢a, inclusive,
de alterar decisoes do Poder Judicidrio e promulgou
uma Constitui¢do tao ditatorial, que foi chamada de
“A Polaca”.

Seu autor, o grande jurista Francisco Campos, —
denominado “Chico Ciéncia; — foi quem a redigiu e,
naquela ocasiao, alguém pronunciou a frase, que se
tornou histérica: “Quando as luzes de inteligéncia de

Francisco Campos acendem, provocam curto-circuito
em todos os fusiveis da democracia’

Embora sob pressao, Getulio Vargas governou até
ser deposto, em outubro de 1945. Era um ditador e ndo
abominava nem o fascismo, nem o nacional-socialismo.

Ocorre que, nos ultimos anos, a pressdo do povo era
grande. Chegou a proibir que as cores das bandeiras dos
Estados fossem hasteadas nas repartigdes publicas.

Lembro-me do episédio paradigmatico de rejeigao
ao ditador, na inauguragao do Estddio do Pacaembu
(1940). Um pequeno clube, que desde a sua refunda-
¢ao (1935) nunca fora campedo e que sé mantinha a
modalidade futebol (Sao Paulo Futebol Clube) foi um
dos ultimos a entrar no desfile para inauguragao do
Majestoso Estadio, com a presenca do ditador. Quando
as cores da bandeira paulista apareceram no uniforme
dos atletas, a multidao prorrompeu em aplausos que
ndo pararam até o grupo perfilar na posi¢ao que lhe
fora determinada no gramado do Estadio. Tudo como
forma de demonstrarem, os paulistas, o desconten-
tamento com o ditador, que apenas observou: “certa-
mente, este é o clube mais querido da cidade” Percebeu,
entretanto, que o povo ja ndo o aceitava.

Pela pressao popular, entretanto, foi obrigado a entrar
na guerra, mas sé enviou tropas para a Italia em 1944.

Ao enviar nossos soldados, vingou-se dos estudantes
de Direito da Universidade de Sao Paulo, que se tinham
rebelado contra o regime ditatorial em 1943, no Largo
de Sao Francisco, alguns tendo sido mortos na repres-
sdo pelo Governo.

Os tnicos universitdrios do Brasil enviados para a
luta na Itdlia foram os da Faculdade de Direito da USP,
todos do ultimo ano, com o que perderam um ano de
Faculdade. Entre eles estava meu confrade em diversas
Academias, jurista e poeta, Introdutor do Movimento
literdrio no Brasil intitulado “Geracdo de 45” (Geraldo
de Camargo Vidigal) e académico correspondente da
Academia Internacional de Cultura Portuguesa, em
Lisboa, cujo Presidente de honra e seu fundador é o
Prof. Adriano Moreira.

De qualquer forma, apesar das reticéncias do di-
tador Getulio Vargas, o povo brasileiro impds o envio
de tropas a Itdlia que, sob o comando de Marechal
Mascarenhas de Moraes, houve-se muito bem em ina-
meras batalhas, principalmente na de Monte Cassino.

Nesta batalha, ocorreu um episédio marcante:

a decisiva atuagdo do maior geopolitico da histéria
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brasileira General Carlos Meira Mattos. Capitao a
época, substituiu o capitdo anterior, que, a frente de
um batalhio, recuara, no dia anterior, tendo os demais
Comandantes do nosso exército considerado que o
fizera, por falta de coragem e competéncia.

Com indiscutivel lideranca, Carlos Meira Mattos
assumiu o novo comando e, depois de uma conversa
com os soldados, em nova tentativa conseguiu entrar na
fortaleza nazista e tomd-la, no dia seguinte.

Aberto o processo contra o Capitéo que sucedeu,
foi Meira Mattos sua principal testemunha. No seu
depoimento disse que, se a tropa ndo tivesse sido bem
treinada pelo Comando anterior, jamais, em um tnico
dia, ele teria conseguido obter a vitdria que obteve. E
declarou que, certamente, o recuo deveria ter sido por
questao de prudéncia, de oportunidade e de logistica,
para permitir novo assalto.

O seu depoimento a favor do Capitao anterior foi
decisivo para sua absolvicao.

O certo é que a participagao do Brasil na guerra
foi importante, tendo nossas tropas recebido elogios
especiais do Comandante em Chefe das for¢as aliadas
da 4rea, o General americano, Marc Clark, assim como,
posteriormente, do Governo Americano. A entrada na
guerra foi, contudo, uma exigéncia do povo brasileiro
junto a um Governo que, até o afundamento do navio
brasileiro em nossas costas, estava reticente e indeciso
em tomar partido no grande conflito mundial.

A estas reminiscéncias acrescento breves conside-
ragdes, em que analiso os fundamentos das Primeira e
Segunda Guerras Mundiais.

A Primeira Guerra Mundial

O ambiente de tranquilidade e predominio euro-
peu dos primeiros anos do século XX terminou com
o assassinato do herdeiro do trono austro-hungaro e o
inicio da Primeira Guerra Mundial.

Nao foi uma guerra de defesa de principios, como
ocorreu durante as guerras das cruzadas, em que os
ideais superavam os interesses.

Foi uma guerra que buscou definir a forca dos diver-
sos interlocutores, no predominio europeu.

Alemanha e Itdlia, unificadas no século anterior,
se fortaleceram e Franga e Inglaterra se uniram para
enfrentar o crescente poderio alemao, guardando, os
franceses, tanto a lembranc¢a da humilhante derrota na
guerra de 1870, em que capitularam perante a melhor

SEGUNDA GUERRA MUNDIAL

organizagao militar alema, quanto a nostalgia dos sau-
dosos tempos em que as taticas militares de Napoleao
dominavam os melhores exércitos de seus adversarios.

T
A Primeira Guerra Mundial é
exclusivamente uma guerra

de interesses economicos e
politicos para conformar a nova
Europa e atalhar o crescimento

da influéncia alema...

E de se lembrar que Napoledo apenas perdeu a ba-
talha de Waterloo — que ja tinha ganho, encurralando
Wellington contra morros, sem possibilidade de retirada
— porque o General Grouchy, que deveria perseguir as
tropas germanicas derrotadas em Ligny, perdeu seu ras-
tro, permitindo que Bliicher, seu comandante, chegasse a
Waterloo, no fim do dia, e atacasse o vitorioso Napoleao
pela retaguarda, o qual ficou sem condi¢des de defen-
der-se. Nao foi Wellington, mas Blicher quem ganhou
Waterloo e decretou a derrota definitiva de Napoleao.

Os franceses, portanto, ao enfrentarem a tentativa
de hegemonia alema pretendida por Bismarck, procu-
raram dar o troco de duas derrotas anteriores, enquan-
to os ingleses, decididamente, ndo viam com bons olhos
o crescimento do poderio alemao.

Foi uma guerra objetivando dar um novo perfil ao
mapa europeu, com defini¢ao daquelas poténcias que
deveriam domina-lo, mantendo seus controles além das
fronteiras do continente.

A Primeira Guerra Mundial é exclusivamente uma
guerra de interesses econdmicos e politicos para confor-
mar a nova Europa e atalhar o crescimento da influéncia
alemad, que comegava a preocupar, inclusive aos Estados
Unidos, que acabaram por entrar no conflito europeu.

Foi uma guerra de trincheiras, em que a mortalidade
da soldadesca era brutal, sempre que se pretendia con-
quistar uma posi¢ao inimiga, e que foi decidida, quando
parecia que deveria se prolongar indefinidamente, na
batalha da Normandia. Nela, o general Foch conse-
guiu que todos os veiculos disponiveis de Paris fossem
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utilizados para levar homens, armas e instrumentos
para a frente de batalha, dando-lhe for¢a suficiente para
que derrotasse os alemaes de forma tao contundente,
que foram obrigados a rendigao.

A preocupacao de Clemenceau e Wilson de que novos
contlitos desta natureza pudessem surgir, apds a derrota
alema, levou-os a defender a criagido de uma Sociedade
das Nagoes, para assegurar o predominio dos vencedores,
mas com a participacio de todos os paises, sob sua tutela.

Wilson, que deu origem a criacao do préprio organis-
mo e foi seu grande defensor, nao conseguiu fazer, todavia,
com o que os Estados Unidos aderissem a uma supervisao
internacional, o que decretou o fracasso da instituicao,
incapaz de se opor a um segundo conflito mundial.

A Primeira Guerra Mundial estabeleceu um novo
conceito de forcas, na Europa, mas a presenga america-
na demonstrou que o predominio europeu comecava a
ceder terreno a nova poténcia mundial, geograficamen-
te longe dos conflitos europeus, mas politica e economi-
camente mais forte que as nacdes do velho continente.
Por essa razio, a histéria do século XX comecou a ser
definida como a do predominio americano.

A grande contradi¢ao desta nova realidade residiu
no fato de que a filosofia que aparentemente deter-
minara o fracasso da sociedade das nagodes, isto é, o
isolacionismo dos Estados Unidos, apenas serviu para
nao permitir o fortalecimento de uma entidade em que
a forca maior seria europeia, mas nao afetou o sonho

4

primeira localidade tomada, permitindo o rapido deslocamento
para o vale do Panaro.

expansionista econdmico dos Estados Unidos, j4 a altu-
ra a maior poténcia econémica do mundo.

A Primeira Guerra Mundial deu inicio a derrocada
dos grandes impérios. As colonias francesas e britanicas
mostravam-se de mais dificil controle. A India principia-
va seu movimento de libertacao, que s6 ocorreu logo apds
a Segunda Guerra Mundial, e a China saia completamen-
te do controle ocidental, passando a gradativa influéncia
japonesa, que, de um pais obsoleto do inicio do século
XIX, comegava a surgir como poténcia de respeito.

Destruiu, por outro lado, o maior império europeu,
com o desmembramento da nagao austro-hingaro, e
nao impediu o surgimento do comunismo na Rdssia,
ainda durante o conflito, em outubro de 1917, trazen-
do, pela primeira vez, na Europa, concepgdo econémica
e politica que se conhecia apenas em livros ou em movi-
mentos frustrados, como a intentona de Paris, de 1848.

As consequéncias da Primeira Grande Guerra, em-
bora tenham permitido o redesenho do mapa europeu,
transcenderam a mera luta de predominio, a que o con-
tinente se acostumara, no curso de toda a sua histéria
principalmente apds a queda do império romano. Mas
gerou um novo periodo de relagdes internacionais em
todos os campos, como a certeza de que o colonialismo
estava chegando ao fim e de que 0o homem seria cada
vez de mais dificil manipula¢ao pelas nagoes, por sua
percepcao dos direitos que lhe sdo inerentes e que cabe
ao Estado apenas reconhecer. A grande contradicao,
portanto, foi a guerra ter sido feita para consolidar
predominios e ter servido para comegar a derrocada do
predominio europeu.

As Crises Economicas

A derrota da Alemanha e o pesado 6nus que lhe
foi imposto, como divida de guerra, em um periodo de
consolidagao das novas fronteiras europeias, coincidiu
com uma expansio econémica americana consideravel
e a sensac¢do de que as crises ciclicas econdmicas a que
Marshall, no passado, fez mencao, ficariam definitiva-
mente esquecidas.

A economia americana se expandiu, a luz de um
sdlido controle do sistema financeiro, que provocara, na
década de 10 a 20, uma reorganizac¢ao da banca estadu-
nidense, com o desaparecimento de inimeros estabe-
lecimentos inconsistentes e uma expansao inédita do
mercado de capitais, considerado a “nova eldorado” dos
investimentos, para o cidadao comum.
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Por outro lado, apesar das leis Sherman e Clayton,

o controle sobre o abuso do poder econémico era ainda
precério e o denominado direito do consumidor, que
ganhou consisténcia consideravel a partir da Segunda
Guerra Mundial, praticamente inexistia.

O quadrildtero em que uma economia se desen-
volve sdo: 1) sistema financeiro capaz de alavancar o
desenvolvimento, dentro de uma politica monetdria
e cambial voltada ao controle da inflacio e das contas
externas; 2) sélido mercado de capitais, com controle
dos fluxos de investimentos e a fiscaliza¢io sobre em-
preendimentos sem condigoes de ingressar na estrutura
do setor; 3) legislacao com condigdes de controlar as
distor¢oes da competitividade, punindo o abuso do
poder econémico e, na outra ponta, 4) legislacao capaz
de proteger o consumidor contra os excessos dos que
controlam o capital. Estas sao as 4 estacas em que se
alicerca o desenvolvimento, pois possibilitam a atracdo
de capitais menos especulativos e mais destinados a
investimentos de médio e longo prazos.

Os quatro elementos estavam desbalancados, nos
Estados Unidos, a partir do inicio da década de 20, de
tal maneira que o mercado de capitais, no final dela,
recebeu uma crescente onda de investimentos, com
a valorizacao brutal de titulos sem consisténcia, pela
escassez de oferta e excesso de demanda, provocando
o “crash” de 1929, sem uma intervencao adequada do
Governo americano, que nao criara os mecanismos
para impedir o desastre.

E interessante notar que, nesse periodo, eram
langados, no mercado americano, titulos de empreendi-
mentos inexistentes, sem que “Wall Street” averiguasse
a solidez daqueles papéis. Por essa razao, quando a ver-
dade comecou a surgir e todos desejaram realizar seus
lucros em um mesmo momento, a queda impressionan-
te do valor dos papéis mergulhou os Estados Unidos na
grande depressao.

A época, no havia suficiente “tecnologia” de merca-
do. E de se lembrar que, nas décadas de 80 e 90, houve
pressdo especulativa sobre os mercados de capitais do
mundo inteiro, inclusive com crises sucessivas, a partir
de 94. Mas as estruturas, as técnicas, os mecanismos
para enfrentar as grandes variagdes tinham sido bastan-
te aperfeicoados, de tal maneira que, apesar dos choques,
o mercado se recompds sempre, sem grandes traumas.

O mesmo estd ocorrendo com a crise desencadeada
nos EUA e Europa, desde 2008, o que mostramos em
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nosso livro “Crise financeira internacional” (Fernando
Alexandre, Ives Gandra Martins, Joio Sousa Andrade,
Paulo Rabello de Castro e Pedro Bagao, impresso pela
Universidade de Coimbra, Setembro de 2009, Portugal).
Na depressao americana, ha de se considerar que o
Sistema de Reserva Federal nao abriu mao do controle
da moeda e permitiu que aproximadamente 3.000 insti-
tuigdes estourassem, sem admitir que a solugao america-
na passasse por um afrouxamento da politica monetaria.
Muitos analistas consideram que tal rigida politica
do Banco Central americano foi responsével pelo
aprofundamento do periodo de depressao, do qual os
Estados Unidos apenas sairam com a Segunda Guerra
Mundial, nem mesmo as teorias Keynesianas, expostas ao
Presidente Roosevelt em 1933, tendo sido vitoriosas, no
periodo de 1933 a 1939, ja com a aplicacao do “New Deal”
O mundo inteiro sofreu o impacto da crise ame-
ricana, ndo sé os paises emergentes — a crise do café
de 29, no Brasil, foi decorréncia da crise americana —
como os paises desenvolvidos. A Alemanha ficou em
situacdo dramatica, pois, vivendo a recessao desde a
Primeira Guerra Mundial e a aplica¢do de uma rigida
politica anti-inflagao, geradora de recessao e desem-
prego, tornou-se terreno fértil para o aparecimento de
“salvadores da pétria) no caso, o carismatico Hitler, que
prometeu aos alemaes desesperancados uma Alemanha
vencedora e dominadora.

.y
A Segunda Guerra Mundial foi
uma consequéncia dos erros da
politica economica dos paises
vencedores da Primeira Guerra

para com a Alemanha...

Na década de 30, portanto, as crises econémicas
vividas pelo mundo e especialmente pelos Estados
Unidos e o desespero da economia alema fragilizada,
propiciaram o aparecimento de duas ditaduras que
investiram na recuperagao do orgulho nacional de
seu pais e de sua economia. Hitler e Mussolini, apro-
veitando-se de uma certa mediocridade das lideran-
cas mundiais, em enfrentar crises econémicas — e
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algumas politicas —, conformaram um novo sistema
de forgas, que acabou por desembocar na Segunda
Grande Guerra.

E a contradigao maior foi que, ao contrdrio de
Hitler, as na¢des nao queriam a guerra. Mas deveu-se
a Hitler e ao pleno emprego nos Estados Unidos por
forca da guerra, a consolidagao da economia americana,
como se vera a seguir.

A Segunda Guerra Mundial

A Segunda Guerra Mundial foi uma consequéncia
dos erros da politica econdmica dos paises vencedores
da Primeira Guerra para com a Alemanha, exigindo
o cumprimento de uma divida de guerra, que esgotou
todo o esfor¢o germanico de recuperagao, gerando as
crises da hiperinflacao e da recessao apds a implan-
tacdo do Marco forte (15/11/1923), até o inicio da
carreira politica de Hitler. Acresceu-se uma divisao
insatisfatoria dos despojos da Primeira Guerra, com a
permanéncia de restri¢oes entre as nacoes vencedoras,
sobre ter havido a faléncia da Sociedade das Nagdes e
a depressdao americana, que abalou a economia de todo
o mundo.

O surgimento carismatico de Hitler oferecendo
aos alemaes a oportunidade de recuperar seu orgulho
nacional, pela reestruturagido da economia e domi-
na¢ao do mundo, foi o estopim, que a fragil politica
aliada nao entendeu como sinalizacao perigosa para
o Ocidente, ao ponto de fazer vistas grossas ao inicio
da perseguicdo judaica, ainda nos meados da década
de 30.

A incompeténcia de Chamberlain, de Laval e dos
demais lideres franceses, por outro lado — quando
ficou claro que Hitler objetivava conquistar a Europa,
assinando um pacto que entregava a Tchecoslovdquia
para saciar a ambic¢ao pantagruelesca do Fiihrer de
anexar outros paises — terminou resultando na
invasao da Polonia, apds acordo de interesses entre
Russia e Alemanha. Acresce-se que a ma preparagao
dos aliados para enfrentar, na guerra entao declarada, a
intelectualidade militar alema, superior a dos franceses
e ingleses, decretou o destino do velho continente.

A monumental linha “Maginot” ndo representou
qualquer obstaculo ao avango alemao, que, conquistan-
do a Bélgica, contornou a defesa imével dos franceses,
sem qualquer dificuldade. Sé ndo obteve uma vitdria
esmagadora, em Dunquerque, porque os sucessos da

Wermacht geraram inveja na Luftwaffe, pretendendo
Goering liquidar os aliados ilhados em uma praia sem
safda, com sua aviacio.

Tal erro estratégico permitiu a heroica retiradae a
recuperacio parcial do orgulho inglés, desfigurado nos
primeiros combates, embora os franceses permaneces-
sem humilhados, pela tomada do pais e a criacao da
Republica de Vichy, com o Marechal Pétain dirigindo a
Franca, em nome dos alemaes.

Raymond Cartier, historiador francés da Segunda
Guerra, declarou que a inferioridade dos aliados nao
estava em seu material bélico, idéntico ao dos alemaes,
no numero de unidades e no potencial agressivo, mas
na “cabeca” de seus generais.

O dominio aleméo na Franga, a batalha da
Inglaterra, a pirataria dos submarinos germanicos, que
destruiram os comboios aliados para que a Inglaterra
nao recebesse suprimentos de suas coldnias, a correta
substitui¢ao do fraco Chamberlain pelo combativo
Churchill, a destrui¢ao da poderosa frota americana,
em Pearl Harbor, e a entrada dos americanos na guerra
contra o Japao e contra a Alemanha — que se pre-
cipitou em formalizar declaracao contra os Estados
Unidos, para obter o apoio japonés — foram ingredien-
tes que conformaram os 3 primeiros anos da 2° confla-
gragdo mundial.

Dois eventos, todavia, liquidaram as pretensoes do
III Reich. Hitler cometeu o mesmo erro de Napoledo,
ao tentar invadir a Russia, apesar de ter sido atrapalha-
do pelos italianos, em sua infeliz campanha na Grécia.
Tal fato retardou a invasao da Russia e fez com que o
General Van Guderian chegasse a 22 quilémetros de
Moscou, em pleno inverno, sendo obrigado a come-
car a retirada por falta de logistica. A estratégia alema
revelou-se inutil e a reagdo russa irreversivel, pois a
liquidagao de sua populagio nos avangos germéanicos —
os russos perderam mais vidas, na invasao alema, que os
judeus, nos campos de concentracio— gerou um desejo
de vinganca incapaz de permitir uma paz negociada. O
6dio russo esgotou o exéreito da Alemanha e mostrou
que o pais ndo estava preparado para enfrentar duas
frentes (a Ocidental, a partir da Africa) e a Oriental.

O segundo evento foi a batalha de Midway, em
que a perda de 3 porta-avides japoneses encerrou sua
capacidade de expandir o dominio pela Asia e deu o
folego necessario aos Estados Unidos para comecarem
a recuperacao dos povos dominados pelos japoneses.
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A partir de 1943, o destino do
III Reich e do Japao estava defi-
nido, restando apenas determinar
o momento de sua queda, que
nem as bombas voadoras, a busca
desesperada de Hitler por artefatos
nucleares e o heroico desempenho
das forgas japonesas, nos combates
contra os americanos, puderam
impedir.

A derrota do III Reich e do
Japao foi selada em 1945, com
a rendicao incondicional da
Alemanha e com uma rendic¢ao
mais honrosa do Japao, apos perce-
ber a impossibilidade de enfrentar
as bombas atémicas aliadas.

O aspecto interessante da
capitula¢do japonesa é que Mac
Arthur compreendeu a importancia de nao humilhar
o adversdrio, preservando a autoridade simbdlica do
Imperador e outorgando ao Japao uma Constitui¢ao
tao maleavel, que, no ano 2014, ainda esta em vigor.

A grande diferen¢a da Segunda Guerra Mundial
em relacdo a Primeira é que, embora as duas tenham
representado choques de interesses e busca de domi-
nios, a primeira teve apenas este escopo, enquanto a
segunda converteu-se, em um determinado momento,
na luta entre os ideais da liberdade e da democracia
contra aqueles da ditadura (nacional socialismo e
fascismo), os valores passando a representar elemento
relevante, no choque entre os governos em contflito.

E interessante que esta luta pela liberdade, no final
da Segunda Gerra Mundial, era o elemento matriz do
contflito, ao ponto de Truman, vitorioso, ter pretendido
estender a maneira de ser dos americanos para todo o
mundo, estimulado pelo sucesso de seu povo.

Certa vez, estive com o Presidente do Conselho
de Ministros de Portugal (1964 ), Oliveira Salazar,
que me contava ter dito a Truman, em 1946, que tal
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Moradores de Massarosa satidam as tropas brasileiras que liberaram a cidade.

objetivo era impossivel de ser alcangado, pois, nem
os americanos tinham recursos para impor seu estilo
ao mundo inteiro, nem os paises beneficiados (Plano
Marshall) reconheceriam deverem sua recuperagao
aos americanos.

E concluiu, com aquele sorriso radiografico, que
o caracterizava: “Vé-se, hoje, professor, que eu tinha
razao, e nao ele”

O certo é que os ideais de liberdade e de democra-
cia foram a grande inspiracao das forcas aliadas, a par-
tir da metade da Segunda Guerra Mundial, ao ponto
de influenciarem as artes, a literatura e até a filosofia.

No Brasil, a Geragao de 45, que dd inicio a um novo
movimento literdrio e cultural, alicerca-se nos ideais
de liberdade para resgatar a forma cldssica e inumeros
valores na producao artistica. Entre seus fundadores
estao Jodo Cabral de Melo Neto, Mirio de Andrade,
Geraldo Vidigal, Domingos Carvalho da Silva, Péricles
Eugénio etc.

A grande ironia é que o III Reich, preparado para
durar 1.000 anos, durou apenas 12 (1933-1945). [ |

Este artigo foi gentilmente cedido pelo Sr. Diretor da revista Jornal do Exército, de Portugal, o Coronel de Infantaria
do Exército de Portugal, José Custodio Madaleno Geraldo. Somos gratos, ainda, pelo apoio prestado pelo Sr. Subdiretor,
o Tenente-Coronel de Cavalaria Anténio N. Marcos de Andrade, que muito colaborou para que pudéssemos imprimir

este artigo.

Este artigo foi publicado na edi¢do de abril de 2014, na lingua portuguesa, e agora adaptado para a Military Review.
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A Brigada de Cavalaria Me

[ |

A Estrutura

Transfdrmagéio da Doutri
'de Combate Convencion
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O Ten Cel Alex Alexandre de Mesquita é o atual Comandante do Centro de Instrucdo de Blindados General Walter
Pires. E bacharel pela Academia Militar das Agqulhas Negras e possui mestrado pela Escola de Aperfeicoamento de
Oficiais, com énfase em Cavalaria Mecanizada, e pela Escola de Comando e Estado-Maior do Exército, com énfase
no emprego de Brigadas Blindadas em Ambiente Urbano. Como Capitdo, foi instrutor e Chefe da Segao de Doutrina
do Centro de Instrugio de Blindados. Como oficial de Estado-Maior, foi Adjunto da Assessoria de Doutrina do
Departamento de Educagio e Cultura do Exército e instrutor da Escola de Comando e Estado-Maior do Exército.

estrutura da Cavalaria Mecanizada do

Exército Brasileiro foi recentemente discutida

em um simpésio organizado pelo Comando
Militar do Sul, em Porto Alegre. O debate transitou em
torno da eficiéncia da Bda C Mec em face aos novos
conceitos doutrindrios apresentados pelo Centro de
Doutrina do Exército (C Dout Ex).

Os trabalhos realizados pelo C Dout Ex tém de-
monstrado ser um sopro de Animo importante para os
rumos doutrinarios seguidos pelo Exército Brasileiro e
a publicacao Bases para a Transformagdo da Doutrina
Militar Terrestre é um marco importante nesse sentido.

Os conceitos positivados nessa publicag¢do militar
suscitaram, por exemplo, em alguns setores e pessoas
questionamentos a respeito da atual organizacao da
Bda, da necessidade de um Regimento de Cavalaria

Blindado, dotado de viaturas sobre lagartas e da atual
situagdo dos seus meios. As opinides nesse sentido
apontavam este elemento de combate como um es-
torvo logistico, sem muita utilidade no dito combate
moderno.

Assim, este ensaio busca analisar a atual estrutura
da Bda C Mec a luz dos conceitos registrados naquele
documento doutrindrio, de modo a concluir se a Bda
C Mec ainda é um instrumento moderno de combate
convencional.

Os Ecos da Guerra Fria e a Brigada
de Cavalaria Mecanizada do Exército
Brasileiro

A Bda C Mec do Exército Brasileiro foi concebida,
por transformacao das antigas 1% 2° e 32 Divisoes de

10
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CAVALARIA MECANIZADA

canizada no Contexto da

na Militar Terrestre
al Mais Atual do Exército Brasileiro

Cavalaria (DC), a partir do final da década de 1960 e
inicio da década de 1970, conforme relata o manual de
campanha C 2-1 — Emprego da Cavalaria.

Dentro deste mesmo processo, os Regimentos
de Cavalaria (RC) e os Regimentos de Cavalaria
Motorizados (RC Mtz) transformaram-se em
Regimentos de Cavalaria Mecanizados (RC Mec)

e Regimentos de Cavalaria Blindados (RCB). J4 os
Esquadroes de Reconhecimento Mecanizados fo-
ram transformados em Esquadrdes de Cavalaria
Mecanizados (Esqd C Mec).

Esta transformacao estd relacionada a influéncia
da Doutrina Militar Terrestre (DMT') do Exército
dos Estados Unidos da América (EUA), que passou
a ser o paradigma de organizagao e emprego da Forca
Terrestre (F Ter) a partir da participagdo do Exército
Brasileiro (EB) na Segunda Guerra Mundial (Il GM).

Com base no descrito, cumpre buscar naquele
Exército estruturas semelhantes as fracdes C Mec. Em
1957, no contexto da Guerra Fria e, em particular, con-
siderando a real possibilidade de um conflito nuclear,
os EUA reorganizaram as suas Divisoes Blindadas por
meio da iniciativa denominada Reorganization of The
Current Armored Division (ROCAD).

As mudangas implementadas pela reorganiza¢ao
das divisdes blindadas do Exército norte-americano
tiveram por objetivo geral aumentar a capacidade de
aquisi¢ao de alvos e reduzir a quantidade de veicu-
los no campo de batalha nuclear, que impunha uma
maior distidncia entre as fragdes, para reduzir os
efeitos dos artefatos de emprego tédtico. Além disso, a
ROCAD langou as bases para o aumento da capa-
cidade dos meios de Comunicagdes e da mobilidade
estratégica.

FLEXIBILIDADE
os fatores da decis3o.

Caracteristica de uma forca que dispde de estruturas com minima rigidez preestabelecida, o
que possibilita sua adequagdo as especificidades de cada situagdo de emprego, considerados

ADAPTABILIDADE

E esta caracterfstica, de uma forca ou comandante, que possibilita rapida adaptacao as
mudancas nas condicionantes que determinam a sele¢do e a forma como os meios serdao
empregados, em qualquer faixa do espectro do conflito.

MODULARIDADE

cada situagdo de emprego.

Caracteristica de um elemento de combate que Ihe confere a condicdo de, a partir de
uma estrutura basica minima, receber médulos que ampliem seu poder de combate ou
lhe agreguem capacidades. A modularidade estd diretamente relacionada ao conceito de
elasticidade. Ela faculta aos comandantes adotar estruturas de combate “sob medida” para

ELASTICIDADE
estruturas, com oportunidade.

Caracteristica de uma forca que, dispondo de adequadas estruturas de Comando e Controle
e de Logistica, lhe permite variar o poder de combate pelo acréscimo ou supressdo de

SUSTENTABILIDADE

Caracteristica de uma forca que lhe permite durar na agdo, pelo prazo que se fizer necessaria,
mantendo suas capacidades operativas, resistindo as oscilagdes do combate.

Tabela Nr 1 - Caracteristicas da F Ter na Era do Conhecimento
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Tudo isto conduziu a uma grande mudanga no
Comando e Controle. A necessidade de dispersao sus-
citada pelo campo de batalha nuclear impds um novo
desenho para os diversos sistemas de Comunicagdes,
em particular as redes de radios que passaram a inter-
ligar uma grande densidade de equipamentos radio e
fluxo de mensagens. Todas essas circunstancias criaram
o paradigma das Comunica¢des Amplas e Flexiveis,
uma das caracteristicas da Cavalaria Mecanizada do
Exército Brasileiro.

A ROCAD também reorganizou a unidade res-
ponsavel por prover o Reconhecimento em proveito
da Divisao. Surgiu, assim, o Armored Cavalry Squadron
(ACS) em substituicao ao batalhdo de reconhecimen-
to. Este ACS era composto por quatro subunidades de
armas combinadas, sendo que a subunidade possuia
pelotoes singulares (cada subunidade era organizada
com um pelotio de carros de combate, um pelotio de
fuzileiros, um pelotao de exploradores e um pelotao de
morteiros autopropulsados).

O manual que transcreveu as determinagdes da
ROCAD foi 0 FM 17-35 - Armored Cavalry Units,
editado em 1960. Essa publica¢do contem inumeros
conceitos que foram adotados pela C Mec do EB. O
Capitulo 5 do referido manual, por exemplo, trata do
Pelotao de Cavalaria Blindado, que encontra no EB o
similar Pelotio de Cavalaria Mecanizado (Pel C Mec).
O pelotao norte-americano foi organizado dentro do
conceito de armas combinadas, isto é: uma Secao de
Comando (Se¢ Cmdo), um Grupo de Exploradores
(GE), uma Secio de Carros de Combate (Se¢ CC), um

Grupo de Combate (GC) e uma Peca de Apoio (P¢ Ap).

O Pel C Mec do EB possui organizagao idéntica.
Um dos méritos do FM 17-35 foi relacionar o

Reconhecimento e a Seguranga como missoes dessa
nova estrutura de Cavalaria. Nessa época, década de
1960, todas as fracoes de Cavalaria possuiam meios so-
bre rodas e sobre lagartas, inclusive o pelotao, e, segun-
do registros, a existéncia de rodas e lagartas maximizava a
mobilidade através campo e nas estradas, conferindo maior
flexibilidade (grifo do autor).

O FM 17-35 foi responsével, também, por diferen-
ciar o escopo de emprego do Scout Platoon (Pelotdo de
Exploradores) e do Pel C Mec, delegando ao segundo
a capacidade de combater para cumprir a sua missao
além de retardar forcas inimigas. Tudo isto gracas a sua
organiza¢do e aos meios, anteriormente descritos.

Nos paragrafos anteriores, buscou-se mostrar a
origem das semelhancas entre as estruturas C Mec da
DMT brasileira e norte-americana. Em se tratando
de Brigada de Cavalaria Mecanizada (Bda C Mec), a
estrutura similar daquele Exército é Armored Cavalry
Regiment (ACR). O ACR surgiu no periodo entre o fi-
nal da IT GM e a Guerra da Coreia com a finalidade de
proporcionar seguranca aos Corpos de Exército (C Ex)
e aos Exércitos (escalao da Forca Terrestre).

A similaridade entre 0 ACR e a Bda C Mec esta
no escaldo e na missio. As estruturas constituintes do
ACR, entretanto, apresentam diferen¢as marcantes,
como, por exemplo, fragdes de aviagao, descentrali-
zacio dos meios da Artilharia, subunidade de Defesa
Quimica e de Inteligéncia

Observando as transformacdes das estruturas
norte-americanas, é possivel inferir que a atual Bda C
Mec e as suas fra¢des tiveram sua origem fortemente
influenciada pela DMT dos EUA gestada nos idos de
1957 por meio da ROCAD, momento em que a Guerra
Fria comecava a ditar novas formas de combater.

Bda InfL Bda Inf Mec Bda Inf Bld Bda C Mec Bda C Bld
F 0 2 2 3 2
A 0 2 2 3 2
M 2 2 2 3 2
E 2 3 3 3 3
S 3 3 3 3 3
Pts 7 12 12 15 12

Tabela Nr 2 - Inter-relagdo entre o FAMES e as Bda de combate do EB
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CAVALARIA MECANIZADA

DEFINICAO

A BRIGADA DE CAVALARIA MECANIZADA

FLEXIBILIDADE

Caracteristica de uma forca que dispde de estruturas
com mfnima rigidez preestabelecida, o que possibilita
sua adequagdo as especificidades de cada situagdo de
emprego, considerados os fatores da decisdo.

A Bda C MEC atende a esta caracteristica desde a menor
fragao, o Pel C Mec, que possibilita ao Comandante do
Esquadrao (Esqd) organizar pelotées provisérios de
Exploradores, de Viaturas Blindadas de Reconhecimento,
de Fuzileiros e de Morteiros. Esta caracteristica é
verificada também no ambito Rgt e Bda. Além disso, a
Bda C Mec possui um RCB. Esta fragdo permite poder

de combate diferenciado e melhor mobilidade através
campo.

ADAPTABILIDADE

E esta caracteristica, de uma forca ou comandante,

que possibilita rédpida adaptagdo as mudangas nas
condicionantes que determinam a selegdo e a forma
como os meios serdo empregados, em qualquer faixa do
espectro do conflito.

Esta caracteristica esta bastante relacionada a
Flexibilidade, que permite a adaptacio frente a

novas ameacas. Entretanto, reside na capacidade do
comandante o grande diferencial. O oficial e o sargento
de Cavalaria aprendem desde a sua formacao a
reorganizar as suas fragdes rapidamente, adaptando-se ao
caos do combate (grifo do autor).

MODULARIDADE

Caracteristica de um elemento de combate que Ihe
confere a condicdo de, a partir de uma estrutura bésica
minima, receber médulos que ampliem seu poder de
combate ou Ihe agreguem capacidades. A modularidade
esta diretamente relacionada ao conceito de elasticidade.
Ela faculta aos comandantes adotar estruturas de combate
“sob medida” para cada situagdo de emprego.

A Bda C Mec pode receber qualquer outro tipo de
elemento de combate. Além disso, a Flexibilidade no
emprego dos seus meios garante o emprego de fragdes
sob medida para cada situagao.

ELASTICIDADE

Caracteristica de uma forca que, dispondo de adequadas
estruturas de Comando e Controle e de Logistica, lhe
permite variar o poder de combate pelo acréscimo ou
supressdo de estruturas, com oportunidade.

A Bda possui estruturas de C2 adequadas as suas missdes
e os seus Rgt, Esqd e Pel as possuem da mesma forma.

O B Log é dimensionado para apoiar fragdes sobre
rodas e sobre lagartas (RCB). Elasticidade, Modularidade
e Flexibilidade se completam em conceito e em
caracteristica.

SUSTENTABILIDADE

Caracteristica de uma forca que lhe permite durar na
agao, pelo prazo que se fizer necessaria, mantendo
suas capacidades operativas, resistindo as oscilagdes do
combate.

Todas as Bda devem ser organizadas de modo a atender a
esta caracteristica. A Bda C Mec possui como caracteristica
especial o fato de apoiar um RCB, uma fragao sobre
lagartas.

Tabela Nr 3 - A Bda C Mec aluzdo FAMES

As Bases para a Transformagao
da Doutrina Militar Terrestre e
a Continuidade do Paradigma
Norte-Americano

Em 26 de setembro de 2013, a Portaria n° 197- EME
aprovou as Bases para a Transformagio da Doutrina
Militar Terrestre. Esse documento concebido pelo C
Dout Ex tem por finalidade orientar a introdugao de
novas concepgoes e conceitos doutrindrios, com vistas a

incorporagdo das capacidades e competéncias necessa-
rias a0 emprego da F Ter na Era do Conhecimento.

Este diploma apresenta uma nova perspectiva dou-
trindria alinhada ao Processo de Transformacio do EB
e altera o foco do planejamento baseado nas potenciais
ameacas de um Estado agressor, para capacidades mi-
litares. Isto é, substitui o modelo de conceber planeja-
mentos baseados em uma Hipétese de Emprego (HE)
pura e simples.
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Fracao

Modernizagio Necessaria

RC Mec - Possuir Radar de Vigilancia Terrestre.
- Atuar com Elm de Guerra Eletrénica (GE).

- Realizar Operagdes Noturnas.
- Possuir SARP.

- Atuar apoiado por Elementos (EIm) da Aviagdo do Exército (Av Ex).

- Combater em condicées de baixa visibilidade.

Esqd C Mec
- Organizar pelotdes provisérios.

- Realizar Operagdes Noturnas.

- Possuir meios de Vigilancia Terrestre (nao necessariamente radares).
- Ter condigdes de operar apoiado pela Av Ex e SARP.

- Combater em condicdes de baixa visibilidade.

Pel C Mec - Possuir meios AC.

- Possuir meios de busca de alvos terrestres.

com visdo termal nas VBR.
- Implantar a blindagem reativa nas VBR.

- Implantar a blindagem reativa nas VBTP.

- Possuir meios de filmagem e fotografia com capacidade de transmissao de dados e voz em tempo real.
- Possuir possibilidade de Identificar e engajar o Inimigo com Sistemas de Tiro automatizado, estabilizado e

- Adogdo da Vtr Guarani com Can 30 mm/Mtr .50 para o Grupo de Combate (GC)

- Adotar VBTP Guarani com Morteiro embarcado.

Tabela Nr 4 - Modernizagdes sugeridas as fragées C Mec da Bda C Mec.

A consulta ao documento permite identificar novos
conceitos como as Operacgdes no Amplo Espectro,
as Funcoes de Combate, o Planejamento Baseado
em Capacidades, os Fatores Determinantes das
Capacidades e as Caracteristicas da For¢a Terrestre da
Era do Conhecimento.

Muitas dessas novas proposi¢des guardam se-
melhan¢a com modernos conceitos doutrindrios de
paises como os EUA e da Organizagao do Tratado do
Atlantico Norte (OTAN), fato esse compreensivel na
medida em que esses dois atores internacionais sao
referéncias ocidentais no que diz respeito ao emprego
de Forcas Militares na atualidade, assim como ocorreu
no periodo apés a II GM.

Abordando em particular as Caracteristicas
da F Ter da Era do Conhecimento, as Bases para
Modernizagao relatam que a F Ter gera capacida-
des em seus elementos de emprego observando as
caracteristicas de Flexibilidade, Adaptabilidade,
Modularidade, Elasticidade e Sustentabilidade, reuni-
das sobre o acrénimo FAMES (Tabela Nr 1).

O que o documento Bases para a Transformagio
da Doutrina Militar Terrestre procura consolidar é
que as capacidades serao geradas na plenitude quando
as caracteristicas acima descritas forem aplicadas ao

mdximo. Em se tratando do médulo basico de combate,
significa dizer que todas as Bda do EB devem se enqua-
drar no FAMES. Mas sera que esse novo conceito faz
parte de todas as Bda do EB?

A Tabela Nr 2 mostra de forma rudimentar uma in-
ter-relacao entre o FAMES e as brigadas de combate do
EB. Considera uma pontuacao final que definird qual
Bda possui mais das caracteristicas do FAMES. Para
tanto, serdo atribuidos os seguintes valores para o nivel
de cada caracteristica:

¢ Dossui a caracteristica na plenitude: 3 pontos.

¢ Dossui a caracteristica com restri¢des: 2 pontos.

¢ Nao possui a caracteristica: 0 ponto.

Essa comparac¢ao demonstra que a Bda C Mec é a
melhor brigada de que dispoe o Exército Brasileiro para
ser empregada dentro do conceito de Amplo Espectro
das Operagdes apresentado pela DMT. E possivel justi-
ficar essa conclusao utilizando a Tabela Nr 3.

O Que Modernizar, a Estruturaouo
Equipamento?

A anilise conduzida até este momento considera
a organiza¢ao da Bda C Mec conforme descrita no
manual de campanha C 2-30 Brigada de Cavalaria
Mecanizada editado em 2000.
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CAVALARIA MECANIZADA

De acordo com o organograma da
Figura Nr 1, a Bda C Mec possui dois RC
Mec e um RCB como elementos de com-
bate. Para o apoio de fogo ao combate em

geral, um Grupo de Artilharia 105 mm
Autopropulsado (GAC 105 AP), uma Bateria I

de Artilharia Antiaérea (Bia AAe), uma
Companhia de Engenharia (Cia E) e uma

Companhia de Comunicagdes, (Cia Com)
além do Esqd Cmdo e o Pelotao de Policia do
Exército (Pel PE).

Desde sua organizagio, na década de
1970, poucas foram as alteragdes em equipa-

mento nos Rgt GAC, B Log, Bia AAe e Cia
Com. Hoje, essa é a principal deficiéncia da
Bda. Dessa forma, um rapido estudo indica
algumas modernizagdes nos Rgt, Esqd e Pel C Mec.
A partir dessas atualiza¢des, os elementos de apoio ao
combate e apoio logistico deverao também ser atuali-
zados, uma vez que a Bda é um sistema complexo que
deve trabalhar balanceado.

Algumas necessidades dos elementos de manobra,
a exce¢do do RCB, sdo genericamente descritas na
Tabela Nr 4.

Conclusao

Observando a evolucao da DMT brasileira e os
conceitos previstos na recente publicagdo do Centro
de Doutrina do Exército denominada Bases para
a Transformagio da Doutrina Militar Terrestre,
percebe-se que a Bda C Mec ainda é um instrumento
moderno de combate, embora sua origem esteja relacio-
nada a Guerra Fria.

| (X X 1l | | | 1l
C PE LOG m .
Mec ‘ 40 Mec Mec _‘_ 105
1] 1] 1]
Mec Mec
]
Figura 1

Essa percepcao é bem clara ao se considerar o concei-
to militar terrestre de Amplo Espectro das Operagoes
e as denominadas caracteristicas necessarias a F Ter na
Era do Conhecimento, o FAMES. Entretanto, nio resta
duvida de que suas fragdes constituintes, regimentos,
grupos de Artilharia, batalhdes, companhias e esqua-
droes necessitam ser modernizados em seu material.

Ainda hé bastante espago para emprego da atual Bda
C Mec, que, desde sua criacao na década de 1970, tem se
mantido moderna em sua estrutura, mas que carece, no
momento, de uma ampla modernizagao do seu material.

Assim, é possivel concluir que, a luz das Bases para a
Transformacdo da Doutrina Militar Terrestre e em
particular do FAMES, a Bda C Mec é a estrutura de
combate convencional mais atual do Exército Brasileiro,
no que se convencionou chamar de Era do
Conhecimento.
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O Cap Jason Smith e o Sgt Clinton atualizam software de antivirus de Unidades da Forca
Aérea para a prevengao de hackers no ciberespago, na base aérea de Barksdale, Louisiana.
(Forca Aérea dos EUA/Sgt Cecilio Ricardo)

A Ciberseguranca
Ja Nao é Apenas para Oficiais de

Comunicagoes

Ten Cel (Res) D. Bruce Roeder, Exército dos EUA

O Ten Cel D. Bruce Roeder, da Reserva Remunerada do Exército dos EUA, é instrutor no Departamento de Ensino
a Distancia no U.S. Army Command and General Staff College, no Forte Leavenworth, Kansas. E bacharel pela
Academia Militar dos EUA e mestre ye[a Webster University. Serviu anteriormente em vdrias fungées operacionais, de

Policia do Exército e de sequranga.

“ IGO! (“O Com!”) foi o BRADO que surgiu no
jantar da Unidade quando o microfone estri-
dente nio funcionou, durante um discurso

publico na plataforma do saldo de baile no clube dos
oficiais. O pessoal das Armas combatentes sorriu

aliviado enquanto o coitado do O Com (signal officer
— oficial de comunicag¢des [O Com)) se esforcou de-
terminadamente para conseguir que o componente
defeituoso no equipamento funcionasse como deve-
ria. Isso é como alguns de nés abordam o assunto de
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ciberseguranca: é o campo de atividade de um nerd. E
gragas a Deus!

Ora, se era assim, agora ja nao é mais. Quando o
Diretor da Inteligéncia Nacional, James R. Clapper,
promulgou a Worldwide Threat Assessment of the US
Intelligence Community (“Avaliacao de Ameacas Mundiais
da Comunidade de Inteligéncia dos EUA} em tradugao
livre), de 2013, para o Comité Seleto de Inteligéncia
do Senado dos EUA, a ameaca cibernética aparecia na
frente do terrorismo e das armas de destruicao em massa
em sua lista de ameagas globais a Seguran¢a Nacional do
pais’. De fato, os ataques cibernéticos estdo constante-
mente nas noticias. Perito em ciberseguranga, o oficial
da Reserva finlandesa Mikko H. Hyppénen postula que,
nos paises em desenvolvimento, é provavel que as pessoas
estejam sendo vitimas de crime on-line, em vez de crimes
“verdadeiros™. Com a natureza onipresente das inte-
racdes on-line na vida moderna, a ameaca cibernética,
ou ciberameaca, é uma ameaca de maior importancia a
segurancga dos individuos e da nacao. Entao, como se saiu
aquele O Com desesperado e seus esforcos para fazer
com que o equipamento funcionasse devidamente?

Bem, vamos dar uma olhada na situacao dificil que
o nosso O Com enfrenta. Primeiro, em termos sim-
ples, trés tipos basicos de atacantes cibernéticos repre-
sentam uma ameaca: os criminosos, os idedlogos e os
Estados-nacao. Geralmente, os criminosos profissionais
estao motivados pela ganancia. Eles se encaixam sob
ajurisdi¢ao da lei, embora a tecnologia que empre-
gam costume estar além das capacidades das agéncias
policiais comuns. A préxima categoria é dos idedlogos
e os assim chamados “hacktivistas, como WikiZ eaks ou
Anonymous, que geralmente estao motivados por uma
visao mundial politica ou filoséfica, ou talvez pelo ceti-
cismo. Frequentemente, anunciam seus alvos e, as vezes,
conduzem ataques simplesmente para ganhar atencao
ou para serem engrac¢ados. A lei os trata como crimino-
sos, também. O terceiro tipo é dos Estados-nacao que sao
usualmente motivados pela seguranca, pela economia,
ou por outros interesses, podendo planejar e executar
ataques cibernéticos coordenados contra seus inimigos,
pois, geralmente, tém acesso a mais recursos do que os
criminosos e os idedlogos.

Contudo, ndo é sempre facil relacionar atacantes
cibernéticos a categorias definidas. O que mais gera
duvida é a questdo aberta de saber se um ciberataque é
um emprego da forca ou néo.

CIBERSEGURANCA

Além disso, é dificil determinar quais ameagas
cibernéticas sao mais perigosas para a Seguranga
Nacional dos EUA e quais sdo as mais provaveis de
causar prejuizo. As ciberameagas especificas surgem de
formas inesperadas. Por exemplo, o Stuxnet, o malware
diabolicamente destrutivo que visou os centrifuga-
dores na instala¢ao de enriquecimento de urdnio em
Natanz, no Ir3, hoje representa uma ameaca bem
maior, além do seu propésito original. Isso é porque o
c6digo usado para construir o Stuxnet (descoberto em
2010 e amplamente considerado como um ciberataque
patrocinado por um Estado) foi vazado inadvertida-
mente na internet. Alguns analistas acreditam que
seus descendentes (como Duqu e Flame) ja podem
estar residindo nos bancos de dados de infraestruturas
criticas por todo o mundo’. As coisas mds que estao
acontecendo estdo além do conjunto de habilidades
ou de recursos de qualquer O Com. Como devemos
responder a esta questao?

Mais Burocracia?

A resposta tipica, e até obrigatdria, do governo é
proporcionar a um érgao ou agéncia a responsabili-
dade e os recursos para remediar o problema. Essa
abordagem previsivel, lenta e de cima para baixo para
resolver problemas no nivel nacional é ineficaz contra
um problema incerto, de mudangas rédpidas e de baixo
para cima. Por exemplo, o Departamento de Defesa
estabeleceu o Comando Cibernético dos Estados
Unidos (USCYBERCOM), um comando subuni-
ficado e subordinado ao Comando Estratégico dos
EUA, sendo as Forgas Singulares organizadas devi-
damente para prover o apoio necessario: o Exército
com o Comando Cibernético do Exército, a Marinha
com o Comando Cibernético da Frota dos EUA, a
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Foto de Jeff Scaparra

Forca Aérea com a 242 Forca Aérea (Cibernética das
Forgas Aéreas) e o Corpo de Fuzileiros Navais com o
Comando Cibernético das Forcas de Fuzileiros Navais.
No entanto, independentemente das capacidades
dessas Unidades, elas concentram-se principalmente
nas ameagcas de ciberseguranca as redes de informagoes
da Defesa dos EUA. Por outro lado, “o governo fre-
quentemente nao se percebe das atividades maliciosas
que visam a atingir nossa infraestrutura critica; disse o
Gen Ex Keith Alexander, antigo Diretor da Agéncia de
Seguranca Nacional e do USCYBERCOM*.

Quando se trata do setor civil, o Deputado dos EUA
Mike Rogers, do Estado de Michigan, diz que “hoje,
estamos engajados em uma guerra cibernética [...] e
estamos perdendo™. Contudo, nao hé duvida de que
os chefes empresariais dos EUA estao percebendo que
a ameaca cibernética é verdadeira e que caberia a eles
trabalhar estreitamente com o governo para evitar um
grande ataque ou estar pronto para responder efeti-
vamente. Para eles, se algo afeta seus lucros, torna-se
importante. Mesmo assim, as empresas atualmen-
te tém pouco incentivo para alertar as autoridades
federais, depois de serem alvos de um hacking (ataque

FOVES )

cibernético), pois o governo logo compartilharia essa
informagao com seus competidores. Além do mais, se
as empresas compartilham certas informagoes com
alguns de seus competidores, arriscam ser processados
pelo governo baseado nas leis antitrust [Leis nos EUA
que tém por objetivo eliminar préticas anticompetiti-
vas e diminuir os monopdlios — N. do T]. Portanto, a
nao ser que as empresas tenham alguma prote¢ao da
responsabilidade legal ou contra a perda da vantagem
competitiva, é improvével que trabalhem juntos volun-
tariamente. As protegdes legais precisam ser estabe-
lecidas pelo Congresso, porém nenhuma legislagao de
seguranga cibernética foi aprovada desde 2002. Em 12
de fevereiro de 2013, o Presidente Obama promulgou
a ordem do poder executivo chamada “Improving
Critical Infrastructure Cybersecurity” (“Melhorando a
Infraestrutura Critica da Ciberseguranca; em traducao
livre). Mesmo quando o Congresso age, a participagao
permanecerd sendo, com quase toda a certeza, de
cardcter voluntério por parte dos proprietarios civis

da infraestrutura econdmica®. O cuidado e o sustento
do aparelho de ciberseguranca do governo (incluin-

do os terceirizados afiliados), quase com certeza, nos
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Dois cadetes da Academia da Forga Aérea discutem defesas de redes durante uma competigdo regional chamada Defesa Cibernética

Universitaria Nacional, 06 Mar 11.
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capacitardo a obter e a manter o contato com a ameaca
cibernética, mas é improvivel que esse aparelho seja
capaz de eliminar a iniciativa do inimigo. Parece que
estamos atacando o problema como um macaco solto
em uma loja de loucas. A solugdo do problema requere-
rd algo mais.

A caracteristica principal da World Wide Web é de
que trata-se de uma rede mundial, sendo o seu prin-
cipal ponto forte o seu carater internacional. E essa
mesma caracteristica que permite que hacktivistas, os
criminosos cibernéticos e o seu dinheiro passem rapi-
damente de um pais para outro, enquanto seus sites da
internet sio meticulosamente identificados e desman-
telados. E essencial, para um esforgo de ciberseguranga
efetivo, ter a mesma capacidade de atravessar jurisdi-
¢Oes internacionais. As agéncias precisam ser capazes
de coordenar suas a¢des com as agéncias semelhantes
por todo o mundo com a mesma agilidade dos crimi-
nosos. O site da internet do Instituto Inter-regional das
Nacoes Unidas para Pesquisas sobre Delinquéncia e
Justica (UNICRI) oferece discernimentos sobre como
tal abordagem operacional talvez seja capaz de fun-
cionar’. Embora o UNICRI seja um 6rgao pequeno e
de recursos limitados dentro das Nag¢des Unidas, essa
organizagao estd, no minimo, olhando na direcao certa.

Contratar os Hacktivistas?

O jornalista Misha Glenny entrevistou vérios
criminosos cibernéticos. Ele nao apenas constatou que
as institui¢des incumbidas da tarefa de proteger-nos
do crime cibernético fazem um trabalho mal feito em
dissuadir, descobrir e investigar casos, mas também que
talvez elas resistam em encontrar a chave para uma so-
lugao®. A avaliagdo de Glenny é que temos um excesso
de tecnologia concentrada no problema, mas uma falta
de Inteligéncia humana. Continuamos a gastar bilhdes
de ddlares em solucoes demasiadamente tecnoldgicas
para a ciberseguranga, porém ele propde que analise-
mos as caracteristicas e as capacidades dos hacktivistas
no cerne do problema. Embora o hacktivista seja apenas
uma parte da ameaca geral de ciberseguranca, essa pode
ser a mais vulneravel. Muitas pessoas na atividade de
hacking nado sao mafiosos almejando a vida boa, mas gé-
nios matemdticos acanhados e socialmente desajeitados
que, em seu ponto de vista, estdo inclinados a serem in-
fluenciados por patrocinadores mais sofisticados do que
eles. Glenny oferece alguns fatos recentes relacionados
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com varios criminosos cibernéticos, incluindo o escocés
Gary McKinnon, o ucraniano Dimitry Golubov, o
cingalés Renukanth Subramaniam, o norte-america-
no Max Vision, o nigeriano Adewale Taiwo e o turco
Cagatay Evyapan. Ele descreve algumas qualidades
compartilhadas entre eles e muitos outros hacktivistas.
Essas incluem capacidades avancadas de matemadtica e
ciéncia, bem como habilidades aprimoradas de hacking
de computadores desenvolvidas durante sua juventude,
antes da formagdo das suas bases morais. Também,
curiosamente, ele salienta caracteristicas coerentes com
a sindrome de Asperger, uma forma branda do autismo,
bem como sua depresséo constante. Frequentemente,
essas deficiéncias no mundo real parecem acompanhar
habilidades maravilhosas no mundo virtual de hacking
de computadores. Ao escolher processar e punir esses
génios, em vez de atrai-los e contrata-los, os Estados
Unidos estao punindo e alienando sua melhor chance
de encontrar e remediar os problemas que os afligem,
diz 0 argumento. Glenny apresenta um argumento con-
vincente de que, as vezes, ao contrario, devemos consi-
derar contratd-los — como fazem nossos adversarios.
A China, a Russia e outros paises, ele afirma, recrutam
e empregam essas pessoas talentosas antes e depois do
seu envolvimento no crime cibernético. Esses paises os
mobilizam para trabalhar para o Estado, enquanto nés
continuamos a depender do nosso sistema penal para
investigar e puni-los’.

Ter um Plano de Contingéncia?

O experiente engenheiro de informdtica Danny
Hillis advertiu, no inicio de 2013, que embora gas-
temos uma grande quantidade de energia e atengao
concentrada na protecao de computadores na internet,
pensamos pouco sobre a seguranga da propria internet
como um meio®. Hillis considera a internet como um
sistema emergente. Ele diz que ndo a compreendemos
completamente, como o tempo e a economia: “ela muda
tao rdpido que até os peritos ndo sabem exatamente o
que estd acontecendo”. Ele diz que devido &4 maneira
como a internet se expandiu, nem sabemos como um
ataque efetivo de negacao de servigo nos afetaria, entdo
precisamos de “um plano de contingéncia”.

A boa noticia é que um sistema de reserva, baseado
em um plano bésico alternativo em que os servigos
essenciais podem continuar a transmitir e a funcio-
nar, deve ser relativamente facil de projetar, segundo
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Hillis®. Embora ele nio ofereca detalhes de como
pode ocorrer, os planejadores da ciberseguranca que
trabalhavam durante o susto de Y2K (referindo-se aos
efeitos danosos antecipados do bug do milénio) podem
exumar seu velho plano. Isso proporcionaria um bom
comego. Os planos de contingéncia variariam segun-
do o setor da infraestrutura envolvida. Ter planos de
continuidade independentes das operacoes baseadas
em computadores, e manté-los atualizados regular-
mente, pode prover uma minima protec¢ao na pior das

hipéteses. Os planos podem, também, ser meios para

Exército dos EUA, Sgt Candice Harrison

McGregor, Novo México, 13 Nov 12.

O Sgt Kenneth Tecala e o Oficial Especialista Ben Carmichael, da 22 Brigada de Comba-
te/12 Divisdo Blindada localizam avarias no sistema de Adverténcia de Foguetes, Artilha-
ria e Morteiros durante a Avaliagao de Integracdo de Redes 13.1 no Poligono de Tiros

solugdes criativas de problemas em uma organizacao. A
mentalidade resistente no cerne dos esfor¢os recentes
do Exército de melhorar a aptidao abrangente dos sol-
dados pode ser aplicada a nossa infraestrutura critica
nacional, bem como a nossa saude mental pessoal. O
desenvolvimento de setores essenciais de infraestrutura
bem equilibrados, fortes e confidveis, cuja resisténcia e
bem-estar total os capacitam a proliferar em uma era
de alta troca de informagdes e de ameacas constantes,
nao é dificil de fazer. De fato, é uma meta fidedigna,
dentro do nosso alcance.

De fato, Chegamos
Atrasados a Festa

Ainda permanece incerto se
podemos, ou por quanto tempo
podemos, evitar um ataque
cibernético. Considerando a
natureza da ameaca, a onipresen-
ca e a vulnerabilidade da internet
e de nossos computadores e os
nossos recursos limitados, nossa
chance de sucesso talvez pareca
minima. Contudo, alguns de nés,
no governo ou nas Forgas
Armadas, estamos cientes dos
assuntos de ciberseguranga ha
muito tempo. Conduzimos
instru¢ao anual on-line obrigatd-
ria para mostrar nosso conheci-
mento sobre seguranca de compu-
tadores e das informagdes. De
fato, para os militares, parece que
o velho O Com est4 se vingando
por todos os jantares de Unidade
do passado. Portanto, podemos
abordar a ciberseguranca com a
perspectiva de que todos os
militares estardo receptivos a
antecipag¢ao e superacdo dos
desafios da prontidao, se ndo bem
preparados para responder a uma
crise de ciberseguranga. O relato-
rio de 2013, do Diretor de
Inteligéncia Nacional foi um
importante marco e uma convo-
cagdo para a ac¢do (a atualizagdo
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de 2014 ainda coloca ameacas cibernéticas em
primeiro lugar na lista). Da mesma forma que a
seguranga fisica é uma responsabilidade inerente e
nao somente o trabalho do chefe da Policia do
Exército, também a ciberseguranga nao é o campo

CIBERSEGURANCA

unicamente dos nerds; pertence a todos nés.
Qualquer um que, erroneamente, arquivou a ciberse-
guranga na caixa de entrada do O Com deve ligar
para seu proprio escritério. O palco é nosso, e 0 O
Com é cada um de nés.

Referéncias

1. Director of National Intelligence James R. Clapper, state-
ment for the record to the Senate Select Committee on Intel-
ligence, Worldwide Threat Assessment of the US Intelligence
Community (12 Mar. 2013), disponivel em: https://www.hsdl.
org/?view&did=732599.

2. Mikko H. Hypponen, Three Types of Online Attack (Novem-
ber 2011), on-line video no site da internet Technology, Entertain-
ment, and Design (TED), disponivel em: http://www.ted.com/talks/

5. Mike Rogers, “America is Losing the Cyber War vs. China,’
orinalmente no Detroit News, 8 Feb. 2013, reproduzido na inter-
nete pelo Congressista Mike Rogers, disponivel em: http://mikero-
gers.house.gov/news/documentsingle.aspx?Document|D=319502.

6. President, Executive Order no. 13636, “Impro-
ving Critical Infrastructure Cybersecurity, Federal Re-
gister (12 Feb. 2013), disponivel em: https://www.
federalregister.gov/articles/2013/02/19/2013-03915/

mikko_hypponen_three_types_of online_attack.html.
3. Ralph Langner, Cracking Stuxnet, a 21st-century Cyber
Weapon (February 2011), on-line video no site da internet Tech-

improving-critical-infrastructure-cybersecurity.

7. Site da internete do United Nations Interregional Crime
and Justice Research Institute, About UNICRI, disponivel em: http://
web2012.unicri.it/institute/.

nology, Entertainment, and Design (TED), disponivel em: http:/
www.ted.com/talks/ralph_langner_cracking stuxnet a_21st cen-
tury_cyberweapon; site da internet da Kaspersky Lab website, Re-
source 207: Kaspersky Lab Research Proves that Stuxnet and Flame
Developers are Connected (11 Jun. 2012), disponivel em: http://
www.kaspersky.com/about/news/virus/2012/Resource_207_Kas-
persky Lab_Research Proves_that Stuxnet _and Flame Develo-

pers_are_Connected.

4. Ann Flaherty, “Feds Roll Out Cyber Plan as Hill
Vows Legislation,” Associated Press, The Big Story (13
Feb. 2013), disponivel em: http://bigstory.ap.org/article/
white-house-revealing-obamas-cybersecurity-plan.

8. Misha Glenny, Darkmarket: How Hackers Became the New
Mafia (New York: Vintage Books, 2012), p. 271.

9. Ibid., p. 269.

10. Danny Hillis The Internet Could Crash. We need a Plan B
(February 2013), on-line video do site da internet Technology,
Entertainment, and Design (TED), disponivel em: http://www.
ted.com/talks/danny_hillis_the_Internet_could_crash_we nee-
d_a_plan_b.html.

11. Ibid.

12. Ibid.

13. Ibid.

MILITARY REVIEW Setembro-Dezembro 2014

21


https://www.hsdl.org/?view&did=732599
https://www.hsdl.org/?view&did=732599
http://www.ted.com/talks/mikko_hypponen_three_types_of_online_attack.html
http://www.ted.com/talks/mikko_hypponen_three_types_of_online_attack.html
http://www.ted.com/talks/ralph_langner_cracking_stuxnet_a_21st_century_cyberweapon
http://www.ted.com/talks/ralph_langner_cracking_stuxnet_a_21st_century_cyberweapon
http://www.ted.com/talks/ralph_langner_cracking_stuxnet_a_21st_century_cyberweapon
http://www.kaspersky.com/about/news/virus/2012/Resource_207_Kaspersky_Lab_Research_Proves_that_Stuxnet_and_Flame_Developers_are_Connected.
http://www.kaspersky.com/about/news/virus/2012/Resource_207_Kaspersky_Lab_Research_Proves_that_Stuxnet_and_Flame_Developers_are_Connected.
http://www.kaspersky.com/about/news/virus/2012/Resource_207_Kaspersky_Lab_Research_Proves_that_Stuxnet_and_Flame_Developers_are_Connected.
http://www.kaspersky.com/about/news/virus/2012/Resource_207_Kaspersky_Lab_Research_Proves_that_Stuxnet_and_Flame_Developers_are_Connected.
http://bigstory.ap.org/article/white-house-revealing-obamas-cybersecurity-plan
http://bigstory.ap.org/article/white-house-revealing-obamas-cybersecurity-plan
http://mikerogers.house.gov/news/documentsingle.aspx?DocumentID=319502
http://mikerogers.house.gov/news/documentsingle.aspx?DocumentID=319502
https://www.federalregister.gov/articles/2013/02/19/2013-03915/improving-critical-infrastructure-cybersecurity
https://www.federalregister.gov/articles/2013/02/19/2013-03915/improving-critical-infrastructure-cybersecurity
https://www.federalregister.gov/articles/2013/02/19/2013-03915/improving-critical-infrastructure-cybersecurity
http://web2012.unicri.it/institute/
http://web2012.unicri.it/institute/
http://www.ted.com/talks/danny_hillis_the_Internet_could_crash_we_need_a_plan_b.html
http://www.ted.com/talks/danny_hillis_the_Internet_could_crash_we_need_a_plan_b.html
http://www.ted.com/talks/danny_hillis_the_Internet_could_crash_we_need_a_plan_b.html

- O entao Comadante do Corpo de Exército Multinational no Iraque, Gen Ray Odierno, acompanhado pelo Ten Cel Kenneth Adgie,
Comandante do 1° Batalhao, 30° Regimento de Infantaria, 2* Equipe de Combate de Brigada, 32 Divisao'de Infantaria, a esquerda, e
Cel Terry Ferrell, Comandante da 2 Equipe de Combate de Brigada, 32 Divisao de Infantaria, na Base de Patrulha Hawkes em Arab
- Jabour, Iraque, 21 Out 07.
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Confianca
Implicagdes para a Profissao Militar

Cel (Res) Charles D. Allen e
Cel (Res) William G. Braun I, Exército dos EUA

O Coronel Charles D. Allen, da reserva remunerada do Exército dos EUA, é professor de Estudos Culturais e de Lideranga,
Departamento de Comando, Lideranca e Gestao, U.S. Army War College, Carlisle, Estado da Pensilvania. E bacharel pela
U.S. Military Academy; mestre pelo Georgia Institute of Technology; mestre em Arte e Ciéncia Militar pela School of Advanced
Military Studies — SAMS; e mestre em Estudos Estratégicos pelo U.S. Army War College. Foi o chefe de estado-maior do

U.S. Army War College e integrante da comunidade de prdtica para a Campanha da Profissio do Exército 2011.

O Coronel William G. Braun 111, da reserva remunerada do Exército dos EUA, é professor do Strategic Studies Institute,
U.S. Army War College, Carlisle, Estado da Pensilvania. Possui o titulo de mestre pela Escola de Estudos Militares
Avangados, pelo US Army War College e pela Webster University. Seu atual foco de pesquisa é o processo decisério do
alto-comando e a profissao militar.
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Este trabalho foi originalmente elaborado e apre-
sentado em um congresso da Sociedade Internacional
de Etica Militar (ISME), 24-27 de janeiro de 2012, San
Diego, Califérnia.

confianga estd no 4mago da profissdo militar.
A medida que o Exército dos Estados Unidos
da América (EUA) efetuar a transicdo de
uma era de grandes desdobramentos operacionais
para um periodo caracterizado pelo adestramento e
preparagdo para a proxima série de conflitos, a Forca
se vera diante de algumas ameagas a confianca. Essa
transicdo sera acompanhada por redugdes na estrutura
da Forg¢a e pela austeridade fiscal. O estado da profissao
militar na proxima década dependera da confianga que
a institui¢do conseguir estabelecer entre seus pro-
prios integrantes (militares e civis) e junto ao puablico
norte-americano.

A campanha “Profissao das Armas), capitaneada
pelo Departamento do Exército, renovou a énfase na
conflanca como sua caracteristica essencial, além dos
conhecimentos especializados militares, do servigo
honroso, do espirito de corpo e da gestao da profis-
sao'. Foi lancada, oficialmente, em janeiro de 2011,
sob a lideran¢a do Gen Ex Martin Dempsey, entao
Comandante do Comando de Instrugio e Doutrina
(Training and Doctrine Command — TRADOC),
recebendo, posteriormente, a nova designacao de
campanha “Profissao do Exército” Quando Dempsey
tornou-se, subsequentemente, o 37° Chefe do
Estado-Maior do Exército dos EUA (equivalente
a Comandante do Exército em outros paises), sua
diretriz inicial enfatizou a Confianga, a Disciplina
e a Higidez como sendo as trés dreas que pretendia
discutir com os comandantes durante visitas por todo
o Exército. Em suas diretrizes “Pensamentos Iniciais”
e “Ordens de Marcha), seu sucessor, o Gen Ex Ray
Odierno, chamou a confianca, acertadamente, de
“base da nossa honrosa profissao™.

A confianga se manifesta em duas dreas diferentes,
mas relacionadas. A campanha voltou grande parte do
seu esforco a confianca interna a profissao militar. O
outro campo seria a conflanga do publico externo, entre
a profissdo e o povo norte-americano. A manutengdo
da confianca interna, entre integrantes da profissao e
entre eles e a instituicao, é de extrema importéncia para
a efetividade do Exército. Conservar a confianca entre

CONFIANGA

a profissdo e o povo norte-americano é fundamental
para sua legitimidade em nossa sociedade democritica.
Embora a Profissao do Exército conte, atualmente, com
um elevado grau de confianca do publico, esse relacio-
namento é extremamente fragil. A perda da confianca
interna ou do publico representaria uma grande amea-
ca a profissao.

Este artigo examina trés ameacas fundamentais a
profissao militar relacionadas a confianca. A primeira
é que aqueles que ocupam fung¢des de comando nao es-
tao suficientemente familiarizados com os referenciais
para entender a conflanga nem contam com a lingua-
gem adequada para discuti-la efetivamente. A falta de
entendimento é mais pronunciada quando se exami-
nam diferencas na natureza da confian¢a nos ambitos
interpessoal, organizacional e de confianga do publico.
Este artigo tem, entre seus principais objetivos, ex-
plorar a natureza da confianga e capacitar a lideranca
do Exército dos EUA a orientar o didlogo profissional
sobre o tema. A segunda ameaga a profissao consiste
nos resultados relacionados a confianca interpessoal,
identificados durante a campanha realizada em 2011.
A iniciativa de estudo da campanha incluiu duas pes-
quisas de opinido conduzidas no ambito do Exército,
um levantamento junto aos comandantes mais antigos,
grupos de discussiao com integrantes da For¢a e diver-
sos féruns com os oficiais de mais alto escaldo. Este
artigo apresentard os resultados desses estudos sobre a
confianca entre militares de diferentes escaldes dentro
da profissdo e entre eles e o Exército como institui¢ao.
Examinard, em seguida, a terceira ameaca a profissao,
que consiste em percepcdes de violagdo da confianga
do publico. A segado relacionada a confianga do publico
ird explorar sua natureza e fontes de violagao, ofere-
cendo, em seguida, recomendagdes para lidar com os
danos gerados por varias formas de violagao.

A Campanha “Profissao do Exército”
Apos a publicacao do Livro Branco sobre a

Profissao das Armas, que identificou a confianca

como sendo “claramente, o atributo mais importan-

"3, pesquisadores

te que buscamos para o Exército
identificaram cinco caracteristicas essenciais da
profissao, que representam a base para se estabelecer
e manter a confianca. A forma pela qual os temas sao
apresentados na figura 1 d4 a impressao de que essas

caracteristicas sejam independentes e distintas. Na
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Cinco Caracteristicas Essenciais da
Profissio do Exército

Nossa Nobre
Nosso Emprego Vocagédo ao Servigo
Etico do Poder e Sacrificio
Terrestre

A Basede
Nossa Profissao Nosso espirito

Confianga entre os soldados
Confianca entre os soldados e os comandantes
Confianca entre os soldados, suas familias e o Exército
Confianga entre o Exército e o povo norte-americano

de vitdria

Nossa Responsabilidade
de Longo Prazo

Lealdade - Dever - Respeito « Servico Abnegado « Honra « Integridade. Coragem Pessoal

Fundamento Etico: Legal e Moral

Figura 1 - A Profissdao do Exército

realidade, elas se justapdem, sendo complementares
e inter-relacionadas.

O Livro Branco inicial continha uma importante
omissdao: uma taxonomia que incluisse uma defini¢ao
de confian¢a. Uma defini¢ao citada com frequéncia
na literatura relevante é a “disposi¢ao de ficar vulne-
ravel” com base na “expectativa de que o parceiro em
uma troca nio se portara de maneira oportunista”.
Essa definicao é compativel com o Livro Branco, ja que
a conflanga é considerada um conceito composto de
varios niveis, existindo entre individuos e dentro de
grupos, organizagdes e instituigcdes, assim como entre
as diversas entidades. Relacoes de troca fazem parte da
vida didria. Como afirmam pesquisadores organiza-
cionais: “a confianga é um estado psicoldgico que inclui
a intencao de aceitar a vulnerabilidade com base em
expectativas positivas quanto as intengdes e comporta-
mentos do outro™.

O conceito de confianga é mais facilmente com-
preendido no &mbito interpessoal, interno a profissao: a
confianga entre lideres e seguidores e entre os militares

dentro de uma Unidade — os tipos mais importantes,
talvez, para sua coesao e efetividade. Outro importan-
te fator que contribui para a coesao e efetividade da
Unidade é a confianga que existe entre os profissionais
do Exército e a burocracia, que deve servir a profissao.
Esses relacionamentos ajudam a aprimorar a defini¢ao,
adequando-a a Profissao do Exército e, assim, adota-
mos: “a conflanga leva a um conjunto de expectativas
comportamentais entre as pessoas [militares e civis],
permitindo-lhes administrar a incerteza ou riscos
associados as suas interagdes, de modo que elas pos-
sam, juntas, maximizar os ganhos que resultarao do
comportamento cooperativo"e. Em palavras simples, a
confianca interpessoal baseia-se em um comportamen-
to previsivel, que faz com que o individuo sinta que os
ganhos ligados a cooperacao superam a incerteza e os
riscos inerentes ao relacionamento.

Confian¢a na Profissido e da Profissao
Em consonincia com um relatério de 2011, elabo-
rado pelo Centro de Lideranca do Exército dos EUA,
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que concluiu que a “[c]onfianga é, atualmente, uma
vantagem estratégica” para a For¢a Singular’, andlises e
reflexdes adicionais ao longo da campanha estabelece-
ram que ela é uma caracteristica essencial da profissao
militar. Fazer com que seus integrantes nela confiem
requer um relacionamento continuo de confianga entre
eles e entre seus diferentes grupos. A confianga dos
militares do Exército em sua institui¢do baseia-se no re-
lacionamento entre eles e a lideranca estratégica, assim
como em percepcdes quanto a burocracia organizacio-
nal que operacionaliza as decisdes dessa lideranca.

As pesquisas de opinido da campanha avaliaram
a confianga ao longo de trés dimensdes: o Clima
de Confianga (dentro das organizacdes militares;
conflanca na lideranca), a Confianca Institucional
e a Confianca do Publico (do povo norte-america-
no, das autoridades civis e da midia). Nas pesquisas
realizadas, foram registradas percepgodes de confian-
¢a por parte de profissionais da For¢a em relacdo a
componentes internos e a grupos externos. O Clima
de Confianca é, de modo geral, positivo dentro das
organizagdes e em relagdo ao escaldo imediatamente
superior ou subordinado, mas nao necessariamente
com respeito aos comandantes mais antigos. Os resul-
tados sobre a Confianga Institucional sdo coerentes
com os de estudos conduzidos nos anos 70 e 90, quan-
do o Exército dos EUA enfrentou épocas de transicao
e suas concomitantes incertezas®. Naquela época,
como hoje, os integrantes militares e civis da profissao
demonstravam certo ceticismo (isto ¢, uma confianca
incerta) quanto as decisdes no dmbito da For¢a que os
afetavam.

Recentes exigéncias fiscais da Lei de Controle
Orc¢amentdrio de 2011 e da Diretriz de Defesa
Estratégica de 2012 levaram o alto-comando a redu-
zir o efetivo total e a reestruturar a For¢a, mudando,
assim, a priorizagdoe a alocacao de recursos, para
alinha-los com a diretriz da lideranca civil nacional.
Assim, percep¢oes de uma violagao aos compromissos
dos Pactos da Familia e da Comunidade do Exército
dos EUA e ao programa da reserva remunerada sao
fontes de preocupacao e potencial desconfian¢a dentro
da institui¢ao’. Embora comandantes afirmem confiar
em seus comandantes subordinados e na institui¢ao
do Exército'®, houve algumas ressalvas. Esses mesmos
militares expressaram menor confianga em lideres civis
eleitos ou nomeados'*.

CONFIANGA

Essa secao do relatorio conclui da seguinte forma:
Apesar dessas preocupagdes, as pesquisas
de opinido entre os militares indicam que a
grande maioria acredita que o alto-comando
agira de boa fé e fard o que for melhor para o
Exército. Mesmo assim, essa é uma drea a qual
a Forca deve permanecer atenta. Da mesma
forma, os oficiais mais antigos precisam estar
sempre atentos as suas a¢oes, para nunca por
em risco a confianca que os subordinados
neles depositam, porque, uma vez destruida,
serdo necessarios anos para reconstrui-la*’.

Essa conclusio reforca as constatagdes do Centro de
Lideranga do Exército, de que os comandantes da Forca
sa0 vistos como profissionais competentes, que confilam
uns nos outros e acreditam que sua Unidade cumprira
a missdo. Entretanto, parece que hd menos confianca
na capacidade dos lideres do ambito institucional para
gerir o futuro do Exército dos EUA. Tanto a confianga
interpessoal quanto a confianga institucional aumen-
tam com o grau hierdrquico: quanto mais antigo um
oficial, mais positivas sdo suas declara¢des de confianca
nos outros e na instituicao™.

O
A confianga... ¢ uma
caracteristica essencial da

profissdao militar.

O Desafio para a Confianca

Entrevistas com grupos de discussiao de comandan-
tes (tenentes-coronéis e coronéis) e graduados mais
antigos (subtenentes) revelaram uma falta de confianga
na competéncia dos lideres subordinados (conhecimen-
tos e habilidades) para as operacdes da caserna (sedes).
Citaram a falta de experiéncia necessdria para a compe-
téncia no ambiente da caserna entre capitdes, majores
e sargentos. Esses fatores reforcam o conceito de que a
competéncia e os conhecimentos especializados sao im-
portantes componentes da confian¢a no 4mbito pessoal
e organizacional**.

Dentro do Exército, mas especialmente entre
esses capitdes e majores, a falta de confiancga estd
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relacionada com a imagem de uma cultura que nao
demonstra franqueza nem permite erros e na qual a
lealdade dos superiores para com os subordinados é
considerada fraca (isto é, a lealdade para com estes é
desproporcional ou inexistente). Além disso, existe a
impressao entre os militares de que os oficiais de mais
alto escalao nao sao francos com seus superiores, mi-
litares ou civis. Tais percep¢des sdo caracteristicas de
ambientes de lideranca ruins e foram citadas em dois
artigos da revista Army Times em 2011, referentes a
lideranga nociva e baseados nos dados e relatérios do
Centro de Lideranca do Exército™.

A falta de confianca nas autoridade civis e a consi-
derdvel desconfianca em relacao a midia por parte dos
integrantes da profissdo apresentam riscos adicio-
nais*®. A desconfianca em relagio as autoridades elei-
tas e a midia pode exacerbar o distanciamento entre
o Exército e a sociedade a qual ele serve. Esses indica-
dores de desconfianca apontam para possiveis desafios
para as relagdes civis-militares e para a confianca que
a sociedade deposita nas For¢as Armadas dos EUA.

Na virada do século XX, o antigo Secretdrio da
Guerra Elihu Root identificou trés grandes proble-
mas de “defesa nacional, ciéncia militar e comando
responséavel; cada um tendo um componente de
confianca interligado com as outras quatro carac-
teristicas identificadas na figura 1*". Com base no
modelo de Root, a defesa nacional requer que os ci-
dadaos confiem que seu Exército servird com honra e
os defendera contra todos os inimigos, estrangeiros e
nacionais. A ciéncia militar transmite os conhecimen-
tos técnicos de profissionais confidveis para o emprego
ético do poder militar, com o intuito de proteger os
interesses nacionais dos EUA e os de seus aliados. O
comando responsével personifica a confian¢a no fato
de que os profissionais militares serao bons gestores
dos efetivos, instalagoes, equipamentos e verbas colo-
cados a seu cargo™®.

A Confianca Reconsiderada

No ambito organizacional, pesquisadores tém
classificado a confiang¢a como comportamental
(previsibilidade), cognitiva (percep¢des) ou afetiva
(emogdes)'. Com base em uma andlise da literatura
existente, apresentamos quatro componentes da con-
fianca que refletem suas dimensdes comportamental,
cognitiva e afetiva:

¢ Credibilidade da competéncia.

¢ Benevoléncia das motivagdes.

¢ Integridade com senso de justica e honestidade.

¢ Previsibilidade de conduta.

Esses componentes se aplicam ndo apenas a indivi-
duos, mas também a organizagdes e sistemas dentro do
Exército. E importante para as pessoas que as organiza-
¢oes tenham a capacidade de cumprir tarefas e missoes
de uma maneira eficiente, efetiva e ética. Também
essencial é a impressao de que os procedimentos or-
ganizacionais (politicas e regulamentos) tenham sido
estabelecidos para o bem maior comum. Além disso,
um componente essencial da confianga é a sensacao e
crenga de que os integrantes se portam em conformida-
de com um conjunto de valores que se aplicam a todos
na profissao. Por fim, a confianca se desenvolve com
base no continuo cumprimento de objetivos morais
que promovam o sentimento de boa vontade tanto dos
integrantes quanto dos grupos interessados. A violagao
dessas condi¢des pode levar a uma falta de confianca
ou ao que é ainda mais destrutivo: o sentimento de
desconfianca.

Confianga do Piblico

O conceito de confianga do publico no Exército
diz respeito a um relacionamento de extrema impor-
tancia e requer uma explicagdo mais detalhada. Laura
Poppo e Donald J. Schepker, pesquisadores do setor
empresarial, oferecem a seguinte defini¢ao: “medida
em que o publico em geral, como grupo interessado,
possui uma orientagao coletiva de confian¢a com res-
peito a uma organizagido”’. Para o Exército dos EUA,
isso representa a percepgao coletiva de confianga que
o publico norte-americano tem em relacao a Forga,
como profissao, distinguivel da confianga interpessoal e
organizacional.

Por meio da andlise e compreensao da natureza da
confianca do publico, a lideranga da profissdo pode
evitar o comentario geral feito pelos pesquisadores
organizacionais Kouzes e Posner:

Muitos se perguntam se ainda existem
lideres com a forca de cardter para manter

a conflan¢a. Um ndmero consideravel de
pessoas acredita que os lideres ndo tém a
capacidade de guiar as entidades empresariais
e governamentais rumo a exceléncia nesse
mercado global extremamente turbulento e
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competitivo. Ha a persistente sensagdo, em
muitos setores, de que os lideres nao sejam
competentes para enfrentar os desafios
dificeis; de que ndo nos estejam dizendo a
verdade; e de que sejam mais motivados pela
ganancia e interesse pessoal do que por uma
preocupagdo com o cliente, com os funciona-
rios ou com o pais’’.

Valendo-se de vérias disciplinas, o cientista politico
Seok-Eun Kim conceituou a confianca como a inte-
gracao multifacetada das dimensdes comportamental,
cognitiva e afetiva. Esses trés componentes se fundem
‘e se apoiam mutuamente em um conceito coletiva-
mente denominado confian¢a”*. Poppo e Schepker
contribuiram para a literatura existente sobre o tema
ao desenvolverem um conceito mais variado e mati-
zado de confianca do publico. Em consonancia com o
trabalho de outros académicos, eles operacionalizam
a confianga do publico ao longo de trés componentes:
benevoléncia, integridade e competéncia. O acréscimo
do componente previsibilidade (atuagdo confidvel e
uniforme) capta o papel que o repetido bom desem-
penho exerce ao longo do tempo na consolidacao da
confianga do publico.

CONFIANGA

Existem dois aspectos especificos da confianca
do publico que a distinguem dos conceitos pessoal e
organizacional. Primeiro, o publico nao tem (ou nao
aproveita) a oportunidade para conhecer a fundo a
estrutura, os processos, as operagoes, as atividades e as
informagoes do Exército. O fato de o publico nao ter
uma experiéncia direta junto a For¢a nao oferece um
senso de seguranga de primeira mao ou a previsibilida-
de associada com a confianga pessoal ou organizacional.
Segundo, considerando a natureza coletiva da confian¢a
do publico, o Exército dos EUA nao pode apelar a um
individuo ou a um grupo de partes interessadas com
ideias afins para explicar ou remediar viola¢oes da
confianca, como é possivel em relagdo a seus proprios
integrantes. Exceto pelos conceitos mais amplos de boa
vontade, compromisso social ou competéncia compar-
tilhados pelo publico norte-americano, a unificagao de
imagens individuais de confian¢a torna-se, em grande
medida, algo inutil*>. As agdes tomadas para apaziguar
um grupo ou individuo serdo, provavelmente, vistas e
avaliadas de maneira diferente por outros individuos
ou elementos da sociedade.

As determinagoes de confianga do publico ba-
selam-se, portanto, na nogao coletiva de legitimidade

Baseado em
impressées de:

Componente
(Elemento)

Benevoléncia
Boa vontade e Bondade

Provaveis causas
de violagdes

Distancia cultural
civil-militar; Alegagdes

Solucdo

Maior controle e monitoramento externo
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vitimado
" — Caracterizar o comportamento
. Honestidade e justica; Comportamento . o .
Integridade . , como andémalo; Criar distanciamento
o Cumprimento dos egoista ou T n - =
(cognitiva) organizacional; ou corrigir percepgao/

oportunista

atribuicao errénea de motivos

Habilidades e

Competéncia Conhecimento

Reconhecer e, entao, tomar providéncia

Previsibilidade

repetitivo, que estabelece
(comportamento)

um precedente

" . . Falhas para corrigir falha de modo proativo e
(cognitivo) especialmente em fungdes .
; visivel
centrais
Comportamento FRANQUEZA - Imediatamente reconhecer
Comportamento

inconsistente,
contraditério ou
€nganoso

e remediar o comportamento inconsistente;
corrigir percepgdes equivocadas, explicar
incoeréncias aparentes

Desenvolver a confianga leva uma vida; perdé-la leva um instante.

Figura 2 - Quadro Confian¢a do Piublico - Como Remediar a Violagio
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organizacional do Exército, obtida primordialmente
por meio de conhecimentos limitados sobre a organiza-
¢ao e observagdes impessoais da institui¢iao em vérios
contextos. Os conhecimentos e observagdes sobre o
Exército como organizagdo sio normalmente filtrados
pelo prisma de interpretagdo da midia e, com frequen-
cia, complicados pelas perspectivas de vérios grupos
interessados. Esses canais intermedidrios fornecem
substitutos simbdlicos para os conhecimentos profun-
dos e as observacoes relacionais associadas com deter-
minagdes de confianca pessoal e organizacional.

Ainda que contrério a intui¢ao, um publico
norte-americano bem-informado pode chegar a ava-
liagdes vélidas mesmo que as informacgoes passem por
esses intermedidrios**. Citando o modelo do eleitor ra-
cional de Samuel L. Popkin, os autores Cooper, Knotts e
Brennan sugerem ‘que os cidadaos sdo surpreendente-
mente habeis em tomar boas decisdes com informacoes
limitadas’, apesar de relacionamentos distantes, despro-
vidos de um conhecimento pessoal direto®. A questao
para o Exército é determinar quanta influéncia ele deve
exercer para moldar as percep¢des do publico por meio
de suas mensagens oficiais.

T
Os conhecimentos e
observagdes sobre o Exército...
sio normalmente filtrados pelo
prisma de interpretagiao da

ml’dia...

Essa questao fundamental estd intimamente ligada
ao papel que a confianca do publico desempenha em
conciliar o desejo das autoridades civis pela prestacao
de contas formal com o desejo do Exército de alcangar
a efetividade por meio da autonomia para usar seu
critério profissional.

A confianga do publico é necessaria para que o
Exército mantenha a flexibilidade inerente ao uso de
seu critério profissional e evite controles burocrati-
cos custosos e muitas vezes rigidos e uma excessiva
fiscalizacdo externa®®. Manter a confianga do publico
é eépecialmente importante em um momento em

que os EUA se veem diante de um ambiente fiscal
austero. Anteriormente, esses periodos pés—conﬂito
foram acompanhados de maior desconfian¢a e medo
do publico quanto a (1) manter um grande Exército
permanente fiscalmente oneroso e a (2) um impre-
vidente e oportunista “complexo militar-industrial”
(expressao cunhada pelo Presidente Eisenhower em
1961). Essa desconfiancga gera resisténcia ao juizo
profissional do Exército e crescentes demandas por
maior prestacdo de contas mediante a fiscalizagdo e
monitoramento por parte de elementos externos a
profissao, incluindo o Congresso, a midia e o publico
norte-americano.

Os componentes de integridade, competéncia,
previsibilidade e benevoléncia da confianca oferecem
um modelo atil para a andlise de violagdes a confianca
do publico. A integridade e a competéncia sao jui-
zos cognitivos; a previsibilidade estd associada com
padroes de conduta; e avaliacdes de benevoléncia
sdo determinagdes pessoais-relacionais (afetivas). E
dificil obter um consenso em rela¢ao ao que a bene-
voléncia significa no 4mbito coletivo. Uma vez que a
confian¢a baseada na benevoléncia é inerentemente
relacional e idiossincratica, chegar a um consenso no
dmbito coletivo da confian¢a do publico nao é algo
facil. Entretanto, o consenso publico pode formar-se,
ao longo do tempo, em torno de alegagoes legitimas
de vitimacao de um individuo (ou grupo com alguma
identidade em comum). Tais incidentes podem preju-
dicar a confianga do publico relacionada a benevolén-
cia®’. Esse tipo de violacao é, em geral, remediado com
maior fiscalizagao e controle externo, com a reducao
da flexibilidade gerencial e com a suspensao do poder
de decisdo profissional®®.

As determinagoes de confianca do publico rela-
cionadas a integridade, competéncia e previsibili-
dade sdo alcancgadas por meio da razao. As pessoas
muitas vezes as baseiam em conhecimentos incom-
pletos calcados na imagem que o publico tem sobre
as praticas ou principios aos quais a organizagao
concordou em obedecer. Determinacdes relativas a
integridade refletem percep¢des quanto a conformi-
dade de uma organizagdo com compromissos impli-
citos ou explicitos e de avaliagdes normativas sobre
a sua honestidade e justica no cumprimento desses
compromissos. A falta de integridade pode levar,
facilmente, a impressoes de oportunismo.
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Militares do 30° Regimento de Engenharia Civil participam de corrida para angariar fundos para a Fundagéo Pat Tillman, Base Aérea de

Vanderburg, Califérnia, 17 Abr 10.

Viola¢oes Relacionadas a Benevoléncia

Lidar mal com questdes culturais contemporaneas
pode levar a violagdes da confianga do publico ba-
seada na benevoléncia. E mais provavel que violagdes
relacionadas a benevoléncia ocorram com respeito a
problemas associados a diferenca entre as culturas civil
e militar dos EUA. O componente de benevoléncia
da confianca do publico depende de nogdes afetivas
relacionadas a sentimentos e emogdes, ativados quando
valores normativos associados a bondade ou boa vonta-
de sdo violados.

Quando fica a frente ou atrds das normas sociais,
o Exército oferece um terreno fértil para percep-
¢des de violagio relacionadas a benevoléncia. Sua
avalia¢do quanto ao papel da mulher no combate é
um exemplo contemporaneo de um aspecto em que
a cultura do Exército evoluiu com um ritmo mais
rapido que a sociedade norte-americana. Apesar
de relatos de agressao sexual que desafiam a con-
fian¢a do publico, a populagao enxerga a cultura do

Exército como sendo mais progressista e mais tole-
rante que a sociedade norte-americana em relagdo a
mulheres em combate e ao treinamento misto®’. Por
outro lado, apesar da transparéncia e do pequeno
numero de incidentes negativos ligados a mudanga
da politica “don't ask, don't tell” (“ndo pergunte, nao
diga”), sua revogagdo é um caso em que o publico
enxergou a cultura do Exército como estando defa-
sada em relacdo a avaliacdo normativa da sociedade
norte-americana quanto a possibilidade de homosse-
xuais servirem nas For¢cas Armadas®’.

As necessidades operacionais ditam a postura da
Forga nesses casos. Para o Exército, decisdes quanto as
suas politicas sio motivadas pelas realidades inerentes
a manter a maior efetividade de uma For¢a composta
totalmente de voluntérios, e ndo por questdes ligadas
a consideracdes normativas sobre boa vontade ou
bondade. Em ambos os casos, o Exército considerou
suas politicas como sendo justas e alinhadas a preserva-
¢do da boa ordem e da disciplina. Em outras palavras,
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a postura do Exército dos EUA em relagao as politicas
estava alinhada com os valores culturais da Forca.

Em casos de violagdes relacionadas a benevoléncia,

o publico considera a conduta da For¢a como sendo
uma vitimagao dos militares, enquanto os profissionais
militares ndo interpretam suas agdes como uma questao
de benevoléncia (enxergando-as em termos de efetivida-
de e disciplina). E improvével que agdes corretivas para
remediar essas percep¢oes de vitimag¢ao sejam iniciadas
dentro do Exército. Portanto, violagdes relacionadas a
benevoléncia, por sua natureza, serdo, na maioria das
vezes, resolvidas por meio da fiscalizacio e controles
externos de prestacao de contas.

O Exército pode tomar medidas para evitar vio-
lagdes baseadas na benevoléncia. Tais a¢des advém
da teoria cldssica sobre relacdes civis-militares. A
abordagem da profissao militar é subordinar a cultura
profissional a autoridade civil, aceitando, de bom grado,
dire¢des e limites sociais, a0 mesmo tempo que man-
tém uma cultura autéonoma, fundamentada na efetivi-
dade militar. O relacionamento civil-militar requer que
a lideranca do Exército exerca seu critério profissional
e execute agdes autdénomas compativeis com os valores
da sociedade a que serve.

Ao contrario do que se poderia esperar, os modelos
de controle subjetivo ou industrial-ocupacional das
relacdes civis-militares talvez oferecam ao Exército
dos EUA a melhor chance de conservar sua autonomia
de decisao profissional. Esses modelos sugerem que o
melhor meio de evitar violagdes relacionadas a bene-
voléncia talvez seja por meio de politicas e praticas
que alinhem melhor as culturas militar e civil (ex.: um
nimero maior de oficiais oriundos do Programa de
Formagdo de Oficiais da Reserva, experiéncias diver-
sificadas e desenvolvimento de lideres do Exército em
contextos civis). Segundo esse modelo, seria contrapro-
ducente manter uma cultura profissional que divergisse
da sociedade de formas significativas com o intuito de
alcancar uma imaginada maior efetividade militar.

Viola¢des Relacionadas a
Integridade

O julgamento do soldado Bradley Manning (infor-
mante do WikiZeaks) e o incidente envolvendo o cabo
Pat Tillman foram dois casos vistos como violagdes
da integridade, vinculados a percepcoes de oportunis-
mo nos dmbitos individual e institucional de andlise,

respectivamente. Em relacao a Bradley Manning, o
oportunismo e as violacoes da integridade ocorreram
no ambito individual®**. Quanto ao caso de Pat Tillman,
a integridade institucional do Exército dos EUA foi co-
locada em davida. Muitos membros do publico acredi-
taram que o Exército dos EUA explorou o patriotismo
e a celebridade do cabo Pat Tillman por oportunismo.
A lideranga do Exército foi acusada de omitir detalhes
sobre a morte de Tillman até ap6s seu amplamente di-
vulgado funeral, com o intuito de proteger a reputacao
profissional da For¢a®.

A percepgao do publico de que oficiais do Exército
estejam violando a consagrada tradi¢ao de evitar a poli-
tica partiddria é outra potencial ameaca de violacao da
integridade. A linha que demarca uma violagao nessa
drea tem evoluido. Praticamente nao existe mais um
estigma com respeito a um oficial que vote ou se filie a
algum partido. Entretanto, percep¢des de uma politica
partiddria que se manifeste no ambiente de comando,
no assessoramento profissional e nas comunicagoes
publicas sao geralmente vistas como violagdes de inte-
gridade da ética profissional do Exército. A exoneragao
do General Stanley McChrystal é um exemplo recente
em que um oficial da Ativa teve de responder por uma
acdo vista como violagdo. Na percepcao do publico,
ele tolerou, ou até mesmo promoveu, um ambiente de
comando politizado®.

A natureza coletiva e complexa do Exército como
organizacio oferece algumas protecdes burocriticas
contra violagoes da integridade de ambito individual
percebidas como nao sistémicas pelo publico. Nesses
incidentes, o Exército deve reconhecer a violacao,
atuar de modo a distanciar-se de tal comportamento
e demonstrar um histérico continuo de conduta que
indique que a ocorréncia representa uma irregularida-
de. E mais dificil lidar com uma violago da integridade
de ambito organizacional, especialmente se ela for vista
como tendo sido sancionada pelo alto-comando do
Exército.

Impressées Equivocadas do Publico:
A Violagdo Aparente®*

Quando se trata da confianca do publico, a im-
pressdo de uma violagdo pode ser tao nociva quanto
uma violacao de fato. Diferentes vieses e um limitado
entendimento contextual por parte dos grupos inte-
ressados dentro do publico em geral podem levar a
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uma atribui¢io errada de motivos e a desconfianca em
qualquer um dos componentes de um relacionamento
de confianga. A percepgio de dissimulagio é um exem-
plo de uma violagao aparente da confian¢a do publico
baseada na integridade.

O respeito a ética profissional do Exército impede
que seus lideres enganem, intencionalmente, seus su-
bordinados, o publico norte-americano ou a autoridade
civil legitima. No entanto, algumas situa¢des poderiam
dar a impressao de dissimulacao, o que teria o mesmo
efeito de uma violagao de fato, caso elas nao sejam
tratadas imediatamente. A impressdo de uma violagio
da integridade pode basear-se em uma série de fatores.
A atribui¢do incorreta de motivos e a interpretagdo
equivocada de uma comunica¢ao com base em vieses
individuais ou coletivos estdo entre os fatores mais
comuns que contribuem para impressoes falsas.

Bob Woodward descreveu um caso como esse em
seu livro Obama’s Wars (“As guerras de Obama), em
tradugao livre). Woodward alegou que a administragao
Obama nao confiou que sua lideranga militar apresen-
taria opg¢des militares vidveis para promover o progra-
ma estratégico do governo de rapidamente reduzir o
ndmero de tropas e por fim a guerra no Afeganistao. A
desconfianga do governo em relagdo aos comandantes
do alto escalao do Exército dos EUA e a impressao de
que seu conselhos eram politizados ou insubordinados
sao comumente apresentadas como sendo 0s motivos
pelos quais o Presidente Obama substituiu cinco dos
comandantes mais antigos no Afeganistao durante seu
primeiro mandato®®.

Conciliar os diversos publicos e perspectivas das
partes interessadas é uma tarefa dificil para os coman-
dantes de alto escaldo que tenham de depor em audién-
cias publicas ou fazer declaragdes em apoio as decisoes
do poder executivo. Precisam evitar passar uma impres-
sdo de dissimulagao nesses contextos extremamente
politizados. Comunicados ao publico que parecam
insinceros ou politicamente corretos podem ser vistos
COMO eNnganosos.

Na qualidade de profissionais com autonomia de
decisao, os oficiais mais antigos devem, supostamente,
equilibrar a obrigacao de lealdade a autoridade civil
com a franqueza e a coragem pessoal esperadas por
integrantes do Departamento de Defesa e do publi-
co norte-americano. A capacidade dos comandantes
mais antigos para comunicar mensagens complexas a

CONFIANGA

publicos diferentes nesses contextos tem tido um suces-
so relativo. As virtudes de lealdade e franqueza deve ser
observadas e equilibradas em contextos extremamente
politizados, em que declara¢oes podem, sem querer,
gerar impressoes de dissimulagdo®. As participagdes
dos comandantes das For¢as Armadas nas reunides or-
camentdrias para o exercicio fiscal de 2014 indicam se
eles estao prontos para enfrentar o desafio de atravessar
o possivel campo minado de mensagens contraditdrias
dessas batalhas orcamentdrias.

As declaragoes publicas de militares da reserva
e veteranos do Exército geram uma vulnerabilidade
ligada a integridade com respeito a manutengéao da
confianca do publico, especialmente se elas parecerem
motivadas por interesses politicos ou ideoldgicos®”. O
militar da reserva ou veterano pode ser um critico ou
um defensor da For¢a. Em qualquer um dos dois casos,
ele é visto como um representante confidvel, que estd
informando o publico sobre o Exército. Na qualidade de
civis que possuem um conhecimento intimo das Forgas
Armadas, esses militares da reserva e veteranos tém di-
reito a sua opinido e a liberdade de expressio. Contudo,
uma declaracgao vista como politiza¢do infringe o codi-
go profissional técito de conduta ética do Exército.

Como defensores ou criticos, militares da reserva ou
veteranos que politizem questoes de direito de equida-
de no Exército representam uma especial vulnerabili-
dade, que é e, em grande medida, incontroldvel, para
a confianga do publico na For¢a®®. A profissio militar
também pode sofrer nas maos de militares que estejam
concluindo a transi¢ao de volta para o segmento civil
da sociedade. Eles correm o risco de gerar violagdes de
integridade caso passem a imagem de terem a sensa¢ao
de direito adquirido®. Além disso, a critica publica a
lideranga civil nacional por generais da reserva, apelida-
da de “Revolta dos Generais” pela midia, foi um exem-
plo destacado de uma violagao que passou dos limites®.
O entido Chefe da Junta de Chefes de Estado-Maior,
General Dempsey, expressou claramente sua preocu-
pagao: “Se alguém usar a farda, qualquer farda, para a
politica partiddria, ficarei decepcionado, porque, a meu
ver, isso prejudica o vinculo de confianga que temos
com o0 povo norte-americano”*.

As disputas internas sio outra ameaca a confian¢a
do publico baseada na integridade. Durante épocas de
menores conflitos, o publico norte-americano pode
enxergar o Exército como sendo um componente
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oportunista de um complexo industrial civil-militar
voltado a seu préprio beneficio, que se porta mais como
um grupo de interesse politico do que uma profissao
militar. Essa imagem pode ser reforcada quando as
Forcas Singulares ou componentes do Exército diver-
gem em relagdo a redugdes or¢amentarias ou a priori-
zagdo de recursos na esfera publica. A ultima série de
conflitos internos entre componentes do Exército com
respeito a reducdo de gastos de defesa ocorreu em mea-
dos dos anos 90**. Talvez um prentincio do que estava
por vir, o Senador Patrick J. Leahy, ao comentar a Lei de
Autoriza¢ao da Defesa Nacional para o Exercicio Fiscal
de 2012, afirmou que “interesses burocréticos arraiga-
dos ainda resistem ao que a maioria dos norte-america-
nos hoje aceitam como fato. O Estado-Maior Conjunto
se opds a nossa tentativa de trazer o Chefe da Pasta da
Guarda Nacional para o grupo de discussdes nao por
nao entender o valor da Guarda Nacional e da Reserva,
mas justamente por temer que essa ‘proposta de valor’
representasse uma ameaga ao tamanho e orcamento de
seus componentes da Ativa em anos futuros”.

Para o publico, que raramente exerce um papel
direto na resolugdo dessas divergéncias, essas dispu-
tas podem parecer resultar do oportunismo em causa
prépria. As brigas internas entre as Forgas Singulares
e componentes da For¢a sao improéprias para uma
profissao. Parecem violar os principios de lideranca e
o valor de sacrificio no interesse da nagao, do Exército.
Nao participar de disputas publicas é a melhor forma
de evitar gerar essa impressao de violagao da confianca.
Em um sistema democratico, porém, as autoridades
civis sao influenciadas pelo debate publico vigoroso, e
o siléncio nem sempre é uma opgao vidvel. Portanto, o
meio mais efetivo de conservar a confian¢a do publico
é lidar com acusacoes de oportunismo diretamente,
atacar informacdes distorcidas sobre motivagoes e
demonstrar que as escolhas quanto a priorizagdo de re-
cursos baseiam-se no bem da sociedade e em evidéncias
empiricas e ndo sdo motivadas por interesses estreitos
da For¢a ou de seus componentes.

Viola¢oes Relacionadas a
Competéncia

A confianga do publico baseada na competéncia
depende de que ele acredite que uma organizagao
conta com as habilidades e os conhecimentos neces-
sarios para desempenhar as func¢des que a sociedade

dela espere e para executd-las de uma forma que a so-
ciedade aprove. “Quando ameacam a legitimidade da
funcdo central e da razao de ser de uma organizacao,
as violagoes relacionadas a competéncia sao mais pre-
judiciais ao seu desempenho que as violacdes de inte-
gridade’; que podem ser atribuidas a conduta anormal
de individuos ou pequenos grupos**. Ao contrério
das violagoes relacionadas a integridade, que nao sao
transferidas para a organizacao caso reconhecidas,
tratadas e vistas como nao sendo sistémicas pelo pu-
blico, as violagdes relacionadas a competéncia afetam
a instituicao como um todo.

O Exército dos EUA e sua lideranca contam, atual-
mente, com a conflanga do publico como combatentes
e lideres no combate. Os comandantes do Exército
dispoem, em geral, da confianca do povo norte-ameri-
cano para representé-lo de forma competente e ética,
solucionar problemas téticos e cumprir os objetivos
operacionais em combate e outros ambientes desafia-
dores. A confianga do publico nao é automaticamente
transferida para os campos de lideranca de estratégia e
politicas*® ou responsabilidades de gestao estratégica e
desenvolvimento da Forca*®.

Pode-se contestar a impressao do publico de que
os comandantes de alto escaldo nao pensem ou ajam
estrategicamente ou de que carecam das habilidades
e conhecimentos para gerir, efetivamente, a burocra-
cia do Exército no nivel estratégico. A lideranca do
Exército efetuou mudangas significativas e efetivas
nas politicas e programas da organizacao, instrugao,
recrutamento e modernizagdo, a0 mesmo tempo
que atuou em dois teatros de guerra ao longo de uma
década. Apesar disso, persiste a impressao de que os
comandantes mais antigos do Exército sejam inefica-
zes na interface entre estratégica e politicas e tenham
dificuldade com as complexidades do desenvolvimen-
to e gestao da Forga no nivel estratégico.

O etos e a cultura do Exército contribuem para essas
impressoes do publico. Durante operag¢des militares, os
comandantes concentram seus esforcos na efetividade
em vez da eficiéncia, ao lidarem com decisoes que co-
loquem os soldados ou a missao em risco. A cultura do
Exército enaltece a lideranca e evita descritores geren-
ciais nas expressdes culturais utilizadas em avaliagoes
de desempenho, distingoes, citagdes, etc. Assim, a cultu-
ra recompensa a preferéncia por fun¢des de comando
de tropas a fungoes de gestao no &mbito institucional e
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Exército dos EUA, Cb Ken Scar

Militar norte-americano inspeciona local de posto de controle préximo a base avangada
na Provincia de Paktika, Afeganistdo, 13 Mar 12.

designagdes para o estado-maior.

Os comandantes do Exército sao fluentes na lingua-
gem, imagens e narrativas necessarias para explicar a
doutrina e as campanhas nos niveis tatico e operacio-
nal. No entanto, parecem ter dificuldade em oferecer
uma narrativa convincente sobre o poder terrestre, que
oriente a priorizagao de capacidades e decisoes sobre a

alocagao de recursos no discurso de seguranga nacional.

Para reforcar a confianca do publico, o alto-comando
precisa comunicar a relevancia estratégica da institui-
¢ao sob sua lideranca e desenvolver uma visio e um
vocabuldrio que lhe permita participar efetivamente
dos debates sobre politicas e recursos.

Esses debates determinarao como o Exército ird
equilibrar, vincular e decidir entre estrutura da Forga,
moderniza¢do e aprestamento para gerir riscos em
seus componentes. Em um nivel mais amplo de anélise
do governo, Kim sugere que “a decrescente compe-
téncia de funciondrios dos 6rgaos governamentais em
resposta a demandas cada vez maiores relacionadas a
problemas complexos causa desconfian¢a em relacao

CONFIANGA

ao governo”’. Para estimular o
desenvolvimento de habilidades

e conhecimentos de gestao dos
comandantes de mais alto escalio,
o Exército deve encontrar formas
de acolher o papel que a gestao
estratégica desempenha na lingua-
gem da profissao.

Viola¢des Relacionadas
a Previsibilidade

O componente de previsibilida-
de na confianca do publico consiste
no papel que o comportamento
repetitivo exerce na criagao e ma-
nutencao da legitimidade institu-
cional. A previsibilidade se apoia
em um entendimento comum do
que constitui uma conduta “dese-
javel, propria ou adequada” entre o
povo norte-americano e a profissao.
Estabelece o que o Exército deve fa-
zer e como deve fazé-lo como uma
concepgdo generalizada na Forca e
entidades sociais. Do mesmo modo
que outras formas de confianga, a
confianca do publico “¢ extremamente dificil de desen-
volver entre o publico e as organizagdes [e] é bem mais
facil de destruir™®. O componente de previsibilidade se
desenvolve com base em um comportamento repetiti-
Vo e constante, mas basta que uma tnica violagdo seja
confirmada para abalar a confianga.

A vulnerabilidade do Exército quanto ao compo-
nente de previsibilidade estd relacionada com hori-
zontes de agdo e paciéncia estratégica. Os horizontes
de a¢do sdo ou prazos ou cronologias dentro dos quais
os comandantes esperam que suas agdes produzam
resultados definitivos ou tendéncias. Os comandantes
do Exército estao habituados a tomar decisoes rdpidas
para efetuar mudancas dentro de horizontes de agdo
baseados na duracao da missdao de comando. Contudo,
decisoes estratégicas destinadas a efetuar mudancas
organizacionais e culturais podem exigir anos, se nao
décadas, antes de produzirem resultados. A paciéncia
estratégica necessaria para administrar a comple-
xidade tem um coroldrio nos conjuntos de missoes
operacionais de cooperagao em seguranga, operagdes
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de estabilizagao e assisténcia a Forcas de seguranga. A
lideranga do Exército entende a importancia de manter,
pacientemente, uma visao estratégica ao mesmo tempo
que se adapta as demandas imediatas de um mutavel
ambiente operacional durante essas missoes.

Precisa aplicar essa mesma paciéncia e adaptabilida-
de a questoes organizacionais. A lideranca civil detém a
autoridade para determinar a¢des de curto prazo com
base em condicdes de recursos limitados e considera-
¢oes politicas fora da alcada profissional do Exército.
Contudo, a lideranga do Exército precisa manter o foco
na visdo estratégica da Forca (alinhada com a politica
e diretriz civil) e persistir em face dos desafios relacio-
nados aos recursos. A alta lideranca da Profissdo do
Exército tem um dever de expressar clara e publica-
mente os riscos estratégicos associados com a gestao do
poder terrestre e decisdes de emprego, influenciando
assim a tomada de decisdo da autoridade civil.

Conclusao

De modo geral, o Exército dos EUA tem conserva-
do uma tradicdo de confianc¢a nos &mbitos individual
e organizacional e é tido em alta conta pelo publico
norte-americano. Embora represente uma vantagem
estratégica, essa confianga é fragil, e a Forca precisa se
precaver contra a acomodacdo. Para conservar a con-
fianga interna e do publico no Exército e seus lideres, ha
uma série de 4reas que exigem a atengao constante da
profissao (veja a figura 2).

Nos ambitos individual e organizacional, a confianca
esta mais intimamente ligada a competéncia para liderar
e gerir. Nos teatros de operagdes, os comandantes de
pequeno escaldo contam com autonomia para tomar de-
cisoes, baseando-as em orientagdes minimas para efetuar
agdes dentro da inten¢ao do Comando de Missdo. No
ambiente da caserna, os comandantes de pequeno esca-
lao temem perder sua autoridade, autonomia e liberdade
de acao, o que poderia prejudicar o relacionamento de
confianga estabelecido junto a seus superiores.

A confianca organizacional estd relacionada com
percepg¢oes de competéncia do alto-comando na gestao
de processos no ambito da For¢a e no estabelecimento
de suas prioridades (ex.: efetivos, treinamento, aquisi-
¢Oes, sustentacao ou apoio logistico e programas junto
as familias). Essa percepgdes sao particularmente
relevantes a luz da prevista austeridade de recursos, das
iminentes reducdes no efetivo total e de concessdes na

alocagdo de recursos. A impressdo de uma violagao da
confianca com base em decisdes de priorizacao pode
prejudicar a forte imagem de confiabilidade entre esca-
16es no Exército.

Atualmente, a For¢a conta com a confianca do
publico, e a profissao é tida em alta conta pela maior
parte da populagao norte-americana. A confianca do
publico é o mais fragil tipo de confianga. Precisa conci-
liar as diferentes partes interessadas, o acesso indireto a
informagdes e as vdrias motivagdes e interpretacoes do
comportamento da lideranca.

Areas potencialmente preocupantes para o Exército
dos EUA, agravadas pelo atual ambiente econémico e
decisoes estratégicas pendentes, incluem:

(a) Impressoes de que os cortes orgamentdrios
e redugoes do efetivo total deixario o Exército dos
EUA incapaz de responder a ameacas e de defender
os interesses do pais de maneira flexivel e confidvel
(Competéncia e Previsibilidade).

(b) Imagens de que o Exército dos EUA atua em
causa propria, explora os soldados, demonstra uma
gestdo fraca (fraude, desperdicio, abuso e ma adminis-
tracdo) ou nao tem o espirito de carregar sua parte do
fardo, em um momento em que a sociedade arca com
dificuldades econémicas para reduzir a divida nacional
(Benevoléncia e Integridade).

Pesquisas Futuras

Ha virias dreas férteis para futuras pesquisas, com
o objetivo de melhor entender, desenvolver e manter a
confianga na profissao militar. A lideranca da profissao
deve buscar entender melhor a confiancga interna ao
Exército. As iniciativas de pesquisa precisam avaliar e
acompanhar o relacionamento de confianca entre esca-
16es superiores e subordinados, conforme a institui¢ao
efetuar a transicao de For¢a empregada em combate para
uma For¢a alinhada regionalmente e baseada na sede.

Os pesquisadores devem avaliar a efetividade dos
sistemas de ensino profissional militar para desenvolver
a competéncia de lideranca do Exército com respeito a
gestdo estratégica da profissao. Devem conduzir a publi-
car estudos empiricos — valendo-se de teorias académi-
cas e das experiéncias dos profissionais — para contri-
buir para os curriculos das institui¢oes de pds-graduagao
das Forcas Armadas. Esses temas incluem, necessaria-
mente, a tomada de decisao estratégica, a andlise do
processo decisdrio sobre o desenvolvimento da Forca
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estratégica e gestdo estratégica para apoiar interfaces
entre estratégia nacional e politicas.

Um exame minucioso da confianca entre o Exército e
as partes interessadas externas — a confianga do publi-
co — ¢é igualmente importante para a alta lideranca da
profissao. Estudos longitudinais interdisciplinares podem
ajudar na identificacao de fatores antecedentes e tendén-
cias associadas a confianga do publico na profissao mili-
tar em diversas dreas (organizagdes comerciais, entidades
civicas, 6rgaos governamentais e outros paises).

CONFIANGA

Este artigo examinou a confianga interpessoal,
organizacional e do publico na Profissao do Exército. A
profissao deve ter, como uma de suas aspiragdes, o
desenvolvimento de profissionais que confiam uns nos
outros e na capacidade da institui¢do para servir a
nagao, ao mesmo tempo que cuida de seus integrantes.
A Profissao do Exército deve exemplificar caracteristi-
cas essenciais para conquistar a confianca de seus
militares e integrantes civis, do publico norte-america-
no e de seus parceiros internacionais.
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para as Operagoes
Cibernéticas Ofensivas

CC Kallie D. Fink, Marinha dos EUA;
CCJohn D. Jordan, CFN dos EUA: e
Maj James E. Wells, Forca Aérea dos EUA

A Capitao de Corveta Kallie D. Fink, da Marinha dos EUA, é oficial de querra de informagao no Comando de Operagdes
de Informagdes da Marinha, Maryland. Concluiu o bacharelado em Alemao pela University of Minnesota e o mestra-

do em Inte[igéncia @stmtégica J@e[a National Inte[[igence University. Serviu, anteriormente, como secretdria executiva
adjunta do Subcomandante de Operagoes Navais para o Dominio das Informagdes (N2/N6).

O Capitdo de Corveta John D. Jordan, do Corpo de Fuzileiros Navais dos EUA, integra a Divisdo de Desenvolvimento
da For¢a Conjunta, Estado-Maior Conjunto, como analista de pesquisa de operagdes em projetos cibernéticos. Concluiu o
bacharelado em Engenharia Aeroespacial pela University of Virginia e o mestrado em Pesquisa de Operagdes pela Naval
Post Graduate School. £ piloto de CH-46F, tendo, anteriormente atuado em missoes de evacuagio de baixas no Traque, de
assisténcia humanitdria no Comando do Pacifico dos EUA, e como controlador aéreo avangado no Afeganistio.
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O Major James E. Wells, da Forca Aérea dos EUA, atua na National Geospatial-Intelligence Agency como chefe

dos programas de requisitos conjuntos. Concluiu o bacharelado em Comunicagoes e o mestrado em Relagdes Humanas

pela University of Oklahoma. Serviu, anteriormente, como chefe de exercicios e planos da 3* Ala, Base Conjunta de

Elmendorf-Richardson, Alasca.

s Operagdes Cibernéticas Ofensivas (Op

Ciber Ofs) se tornaram onipresentes ao longo

da dltima década, e sua inclusao no plane-
jamento deliberado, ou planejamento conjunto para
contingéncias, tem aumentado (Entende-se por delibe-
rate planning o planejamento de operagdes conjuntas
para uma contingéncia militar hipotética. Veja Joint
Publication 1-02 — Department of Defense Dictionary
of Military and Associated Terms — N. do T.] Contudo,
essa inclusdo é, em grande medida, uma formalidade, ja
que as Op Ciber Ofs sao inescrutaveis para quem nao
as conhece bem. Além disso, o ciclo conjunto de sele¢ao
de alvos nao leva em consideracgio suas caracteristi-
cas especificas. Uma melhor percepcao institucional
quanto ao tema e a integragao dessas operagoes no ciclo
conjunto de selecao de alvos permitiria que os coman-
dantes das forcas-tarefas conjuntas (FT Cj) tirassem
maximo proveito dessa poderosa capacidade durante o
planejamento deliberado.

Entretanto, dois problemas centrais dificultam a
efetiva inclusao das Op Ciber Ofs no planejamento
operacional deliberado. O primeiro deles é que os
estados-maiores de planejamento tém nogoes equivo-
cadas com respeito as capacidades e limitacoes das Op
Ciber Ofs em um ambiente operacional. Além disso,
os estados-maiores nao se sentem a vontade com os
aspectos altamente sigilosos e tecnicamente comple-
xo0s do dominio do ciberespaco por nao entendé-los.

O segundo problema é que as Op Ciber Ofs nao se
encaixam perfeitamente no ciclo conjunto de selecao de
alvos, e sua incorporag¢ao no planejamento deliberado
requer trabalho e tempo adicionais.

Conceitos Erroneos e Desafios ao
Emprego Operacional das Op Ciber
s

Entre os diversos conceitos erréneos sobre as Op
Ciber Ofs, dois sao especialmente importantes. O
primeiro é que elas sio meios de apoio ndo letais, que
desempenham um papel minimo nas operagdes. O
segundo é que, como seus detalhes sao inescrutdveis em
fungédo de sua complexidade técnica ou inacessiveis por

sua classificagao de grau de sigilo, nao vale a pena tentar
empregé-las em um nivel operacional.

Conceito erréneo: “Sao apenas computadores.”
Uma nog¢ao comum entre planejadores é a de que as
Op Ciber Ofs sao meios nao letais de atacar as redes de
um adversdrio, com poucos efeitos fisicos. Entretanto,
ao longo da ultima década, as Op Ciber Ofs se torna-
ram mais que apenas um meio de apoio nao letal como
aguerra eletronica. Sua natureza e potencial nao se
transformaram consideravelmente; mas nosso entendi-
mento mudou.

Um sistema de armas revoluciondrio normalmen-
te tem inicio como uma arma assimétrica que pode,
em condigodes favoraveis, ser utilizada para enfrentar
formas tradicionais de poder militar. Um exemplo
histérico é o emprego de armas a pélvora nas maos
dos hussitas, dissidentes religiosos do século XV, que
utilizaram armas de fogo primitivas para derrotar
cavaleiros com armaduras®. No século XXI, as capaci-
dades cibernéticas ofensivas podem oferecer aos atores
estatais e nao estatais um nova arma assimétrica, a ser
utilizada contra sedes de poder tradicionais.

Alguns consideram um incidente ocorrido na
Estdnia, em 2007, como a primeira ac¢do cibernéti-
ca ofensiva contra um pais. Teve inicio depois que o
governo estoniano removeu um monumento sovié-
tico em homenagem a vitdria russa sobre os nazistas
na Segunda Guerra Mundial®. O governo estoniano
suspeitou que a Russia possa ter coordenado ataques
cibernéticos de represilia contra a infraestrutura
digital, comando e controle do governo, institui¢oes
financeiras e redes da midia®. Os ataques macicos blo-
quearam a troca de e-mails dos 6rgaos governamentais,
publicaram documentos falsos e restringiram conside-
ravelmente o acesso a internet. O “bombardeio” digital
durou duas semanas e obrigou um importante banco, o
Hansabank, a suspender seus servigos on-line por mais
de uma hora. Suas perdas foram estimadas em cerca de
US$ 1 milhao®. A negacio de acesso e paralisagao das
redes financeiras, da midia e do governo provocaram
confusdo e caos sem danos fisicos ou destruicao. O ata-
que causou grande prejuizo econdémico a Esténia. Foi
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muito dificil coordenar uma resposta defensiva porque
o ataque foi extremamente disperso. Nao havia uma
autoridade estoniana que fosse responsével pela defesa
de tantos meios cibernéticos diferentes”.

Como novas armas assimétricas sdo integradas
em um arsenal militar convencional. Apds utiliza-
rem uma nova arma assimétrica com éxito, as Forcas
militares as vezes a adotam como um complemento
ao arsenal militar tradicional. Por exemplo, no século
XVI, os exércitos empregaram mosquetes juntamente
com langas e cavaleiros com armaduras. Durante a
Guerra Russo-Georgiana, em 2008, alguns especula-
ram que as Forgas russas integraram as Op Ciber Ofs a
operagdes tradicionais para aumentar sua efetividade
operacional geral. Os russos, evidentemente, conduzi-
ram vdrios ataques cibernéticos, que deixaram as redes
do governo e da midia da Gedrgia inoperaveis®. Esses
ataques abalaram gravemente o comando e controle
militar georgiano. Foram sincronizados com a entrada
das tropas russas pela fronteira com a Geérgia’. Eli
Jellenc, especialista em cibernética, afirmou que esse
evento representou o “nascimento da verdadeira guerra

cibernética operacional’ j& que pareceu ser o primeiro

ional da Austria

Arquivo da Biblioteca N

e

Vagao de hussitas, Alois Niederstitter, século XV.

emprego coordenado de ataques cibernéticos e conven-
cionais contra um Estado-nag¢ao®.

Uma arma complementar pode evoluir e transfor-
mar-se em uma arma principal. No inicio do século
XVIII, por exemplo, o mosquete provido de um encai-
xe de baioneta substituiu a lan¢a como arma universal
da infantaria. Em 2010, um worm conhecido como
Stuxnet foi utilizado como arma ofensiva principal
para gerar efeitos operacionais tangiveis. Apesar de sua
origem desconhecida, o Stuxnet foi um programa do
tipo “fire and forget” (“dispare e esqueca”), considerado
o primeiro “missil cibernético” do mundo®. O programa
foilancado, aparentemente, para sabotar as centrifu-
gas de produgao de combustivel nuclear iranianas, que
poderiam ser utilizadas na fabricacao de uranio de
qualidade militar mediante a alteracao da corrente elé-
trica®™. Segundo o pesquisador alemao Ralph Langner,
o objetivo do ataque pode ter sido destruir o rotor da
centrifuga com a vibragdo — o que poderia provocar
sua explosdo — ou apenas degradar a produgao com o
tempo (ao desacelerar e acelerar o motor)'*. Embora
langado por meio de um dominio considerado como
nio fisico e ndo letal, o Stuxnet obteve efeitos decidi-
damente fisicos ao danificar as instalacées nucleares
iranianas.

Os exemplos do Ira e da Gedrgia mostram a gama
de efeitos produzidos pelas Op Ciber Ofs, que englo-
bam desde operag¢des nio fisicas de inquietagdo e de
informacao até danos fisicos a infraestrutura critica.
Sem forgas ou armas com um contato fisico direto, as
Op Ciber Ofs podem gerar efeitos operacionais nao fisi-
cos e fisicos. Podem desativar nossos sistemas de defesa
antiaérea e nds de comando e controle, abrir ou fechar
as comportas de uma represa e destruir ou danificar
maquinas industriais, como centrifugas nucleares**.
Assim como as tradicionais armas letais e tangiveis, as
capacidades cibernéticas ofensivas podem ser as “fle-
chas” na “aljava” do comandante de uma FT Cj. Podem
capacita-lo a lidar com uma gama de alvos eficiente-
mente, por si s6 ou em conjunto com outras armas.

Conceito erroneo: “Nao as entendo” ou “Nio te-
nho acesso”. As capacidades cibernéticas, especialmen-
te as Op Ciber Ofs, costumam ser envoltas em segredo.
Sao altamente sigilosas porque, por sua natureza, a
divulgagao dessas operagdes pode revelar intengdes
estratégicas e operacionais. Caso obtivesse dados sobre
um unico alvo de Op Ciber Ofs em desenvolvimento,
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Técnico iraniano trabalha na Usina de Conversao de Uranio no entorno da Cidade de Esfahan, 400 quilémetros ao sul de Teer, 03 Fev 07.

uma poténcia hostil poderia descobrir muitas informa-
¢oes sobre as capacidades cibernéticas norte-america-
nas e sobre as operacdes de um comando combatente.
(Comandos Combatentes sao “Comandos Conjuntos
diretamente subordinados ao Secretario de Defesa e
ao Comandante em Chefe [...]” Veja Douglas Bassoli,
“Nivelando Conhecimentos sobre o Sistema de Defesa
dos Estados Unidos da América; Military Review,
versao brasileira, Setembro-Outubro 2011 — N. do T.]
Caso descobrissem ser um dos alvos de um plano de
operagdes que incluisse um ataque cibernético contra
um né de infraestrutura, certos inimigos poderiam
utilizar a doutrina militar norte-americana para obter
algum entendimento do plano. Além disso, caso dados
técnicos fossem comprometidos, um adversario poderia
utilizd-los para projetar e desenvolver uma arma ciber-
nética destinada a atacar os interesses dos EUA ou de
seus aliados.

Além dos desafios relacionados a questao de sigilo,
os aspectos técnicos das operacdes cibernéticas sao
dificeis de entender para quem nao tenha treinamento

técnico. Esse é o caso, especialmente, quando compa-
radas a sistemas de armas tradicionais. O ciberespaco
nao é como os dominios fisicos tradicionais, onde
podemos tocar e ver todos os componentes. Ao con-
trario, o ciberespaco é, primordialmente, um campo
virtual que pode ser manipulado para a obtengédo de
efeitos no mundo real, nos dominios aéreo, terrestre,
maritimo e espacial. E mais ficil visualizar algo como
langar uma bomba contra um alvo do que iniciar um
ataque cibernético multihost destinado a penetrar uma
rede e a enfraquecer ou destruir um sistema critico®’.
Marginalizagao por inacessibilidade.
Independentemente de ser uma questao de dificuldade
em entender, em obter acesso ou em empregar capaci-
dades cibernéticas tecnicamente complexas, a inacessi-
bilidade pode marginalizar as Op Ciber Ofs mais que as
defesas de qualquer adversdrio. Infelizmente, a inacessi-
bilidade pode gerar apatia entre planejadores operacio-
nais com respeito ao emprego das Op Ciber Ofs. Podem
considerar “operagdes cibernéticas” como um jargao
que o superior queira apoiar com mera retdrica, em vez
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de um conjunto de armas e taticas com beneficios tangi-
veis. Na melhor das hipéteses, as Op Ciber Ofs podem
ser marginalizadas, sendo empregadas nas margens das
operacdes, por nao serem compreendidas, acessiveis,
faceis de empregar ou consideradas confidveis.

O ciclo conjunto de sele¢io de alvos. Além dos
conceitos erréneos comuns e das questdes de inaces-
sibilidade, certos desafios sao inerentes a integra¢do
das Op Ciber Ofs no ciclo conjunto de sele¢ao de alvos
(veja a figura)'. Duas fases do ciclo conjunto de selecao
de alvos — o desenvolvimento e priorizacao de alvos e
a analise de capacidades — tém o efeito mais significa-
tivo nos estagios iniciais do planejamento do emprego
operacional das Op Ciber Ofs.

O Comando Cibernético dos EUA
(USCYBERCOM) coordena os efeitos cibernéticos
desejados contra um alvo, com base nas prioridades do
comandante de Comando Combatente Unificado ou
comandante da FT Cj. Durante o planejamento de con-
tingéncia, a fase de analise de capacidades busca fazer a
correspondéncia dos meios e material bélico alocados
com o alvo e efeito pretendidos. Apds um alvo ser se-
lecionado para ser visado com meios tradicionais, ele é
periodicamente considerado durante o ciclo de revisao
do planejamento. Nao se despendem recursos adicio-
nais para manter acesso ao alvo até que o plano seja
executado. Em contrapartida, a selecdo de um alvo para
as Op Ciber Ofs da inicio a alocagdo e uso imediatos de
recursos adicionais. Manter e desenvolver um alvo re-
quer muito tempo. Durante a Operagao Odyssey Dawn
em 2011, as autoridades norte-americanas debateram o
uso de Op Ciber Ofs contra a Libia, mas decidiram nao
empregd-las por vdrias razdes, principalmente o fator
tempo. Analistas do jornal New Vork Times afirmaram
que “na realidade, é necessédria considerével espiona-
gem digital para identificar possiveis pontos de acesso e
nds suscetiveis em uma rede interligada de sistemas de
comunicagdes, radares e misseis como a operada pelo
governo libio e, em seguida, é preciso escrever e inserir
os devidos codigos maliciosos™”.

Como o ciclo conjunto de selec¢io de alvos se
aplica as Op Ciber Ofs. O primeiro passo para engajar
um alvo com as Op Ciber Ofs é obter acesso a ele. Sem
acesso fisico ou eletrénico, é impossivel prosseguir com
as Op Ciber Ofs. Um sistema ligado a internet é, em
geral, mais acessivel, embora possa ser dificil alcancar
os componentes visados em fung¢io de seu préprio

ambiente de seguranga de rede. No caso de um sistema
fechado, como o programa nuclear iraniano, seria preci-
so acesso interno a organizagao, para colher conheci-
mentos de primeira mao sobre o ambiente computa-
cional na instalacao visada'®. Apds adquirirem acesso

a um sistema visado, é preciso que as For¢as o mante-
nham enquanto pretenderem atacé-lo. As atualizagdes
de rede ou mudancas no sistema efetuadas durante a
manutencdo programada do alvo podem fazer com que
seja dificil conservar ou recuperar acesso. O risco de

se obter acesso a um sistema é que o adversdrio talvez
detecte a invasdo por hackers muito antes do ataque. O
adversario descobriria quais sistemas estariam sendo
visados. Além disso, essa descoberta resultaria, sem
duvida, na perda de acesso — e na possibilidade de que
o adversdrio analisasse o ataque para entender as opera-
¢des cibernéticas norte-americanas e desenvolvesse
melhores defesas ou até contra-ataques.

Depois que se ganha acesso, a etapa seguinte é
identificar os atributos internos especificos do siste-
ma visado. Os atacantes cibernéticos talvez precisem
adquirir o software sendo visado a fim de determinar
sua natureza e vulnerabilidades. No caso dos sistemas
disponiveis comercialmente, isso é algo relativamen-
te facil de fazer: pode-se comprar o programa. No
caso de sistemas raros ou cujo desenvolvimento e uso
estejam restritos a um determinado pais ou regiao, as
Forgas podem precisar adquirir conhecimento interno
do ambiente da rede (como pode ter ocorrido com o
Stuxnet)"”. Dependendo do sistema a ser atacado, o
cédigo pode nao ser discutido em inglés. Qualquer que
seja o motivo, se o USCYBERCOM for incapaz de
obter conhecimentos técnicos sobre o software visado,
as Op Ciber Ofs ndo poderao ter seguimento: seria
impossivel coordenar o devido efeito. O comandante da
FT Cj deve considerar esses atributos das Op Ciber Ofs
ao priorizar alvos durante o planejamento deliberado.

Apés haver coordenado um meio para manter
acesso e obtido conhecimentos sobre o sistema visado,
0 USCYBERCOM podera entdo coordenar a aquisi¢ao
ou desenvolvimento da arma para atacd-lo. Algumas
armas concebidas para atacar sistemas operacionais
comuns como o Windows estao disponiveis comercial-
mente. Contudo, os sistemas produzidos e utilizados
apenas em determinados paises geralmente exigem que
as Forcas desenvolvam armas da estaca zero. Inicia-
se um projeto de aquisicao de software, nos sentidos
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3. Andlise de
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Comandante e
Designagao da Forca

Ciclo Conjunto de Seleciao de Alvos

técnico e juridico. Para fins do processo de aquisi¢des
do Departamento de Defesa, os projetos de desenvolvi-
mento de software sdo mais complexos que projetos fi-
sicos de engenharia’®. O desenvolvimento de uma arma
cibernética é um desafio complexo por esse motivo e
muitos outros. Apds uma arma ser desenvolvida, serd
preciso manter acesso continuo ao alvo e monitora-lo.
Os atacantes precisarao impedir que procedimentos
rotineiros de manutencédo do sistema neutralizem seus
esfor¢os até que a arma seja empregada ou até que o
alvo seja retirado da Lista Integrada e Priorizada de
Alvos (LIPA) da For¢a Conjunta (joint integrated priori-
tized target list — JIPTL)

Desafios da designacao de Forgas as Op Ciber
Ofs. Todas essas agoes exigem bastante tempo, meses
talvez, antes que algo mais que um ataque rudimentar
possa ser iniciado com alguma expectativa de éxito.
Além disso, dependendo do alvo e de sua acessibilidade,

uma arma talvez precise passar por diversas redes até
alcangd-lo. Segundo analistas da ciéncia forense ciber-
nética, o Stuxnet pode ter infectado o ambiente de seu
alvo por meio de um dispositivo removivel, conectado
intencionalmente ou nao por um terceiro ou por al-
guém dentro da prépria organizagao®. O Stuxnet teria
exigido um grande numero de programadores traba-
lhando até seis meses para infectar os computadores
visados na rede fechada do programa nuclear iraniano.
Atualmente, o USCYBERCOM coordena todas
as Op Ciber Ofs, com a cooperagao do devido coman-
do combatente. Isso agrava ainda mais o desafio de
fazer a correspondéncia entre armas e alvos. Nao s6
é preciso que um comando combatente solicite que o
USCYBERCOM ataque um alvo, mas cada alvo de
sua LIPA conjunta disputa recursos contra os alvos das
listas de outros comandos. O USCYBERCOM analisa
todas elas, conferindo uma prioridade global aos alvos
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individuais e alocando-lhe escassos recursos. Mesmo
que 0o USCYBERCOM considere um alvo como sendo
de alta prioridade, o comando pode nao contar com os
recursos necessarios para visa-lo. O USCYBERCOM
precisa informar os comandos combatentes e as FT Cj
quanto a sua capacidade para atacar os alvos constantes
de suas listas.

Anilises juridicas onerosas. Stewart A. Baker,
ex-secretario adjunto de Politicas e Tecnologia do
Departamento de Seguranga Interna sugere que a in-
terpretacao juridica norte-americana das Convengdes
de Haia reduz a utilidade operacional das Op Ciber
Ofs*. Afirma que “advogados por todo o governo
levantaram tantas questoes sobre obstaculos juridicos
relacionados a guerra cibernética que acabaram deixan-
do nossas Forgas Armadas incapazes de combater ou de
até mesmo planejar para uma guerra no ciberespago™*.

Parte dessa complexidade juridica advém da na-
tureza das Op Ciber Ofs. Conforme observado ante-
riormente, qualquer ataque cibernético, salvo o mais
rudimentar, requer a aquisi¢ao, desenvolvimento ou
modificacio de software para gerar os efeitos pre-
tendidos por um comandante de FT' Cj. Isso traz ao
processo a Diretriz 5000.01 — O Sistema de Aquisigao
do Departamento de Defesa (DODD 5000.01 — The
Defense Acquisition System). Essa diretriz requer
que a “aquisi¢ao de armas e sistemas de armas do
Departamento de Defesa dos EUA esteja em conformi-
dade com toda a legislacao nacional, tratados e acor-

dos internacionais relevantes”**

.No que diz respeito

as operacoes da Forca Aérea dos EUA, sua Instrugao
51-402 afirma que sua assessoria juridica conduzird
andlises sobre quaisquer novas capacidades cibernéticas
(incluindo armas) ou respectivas modifica¢oes sendo
consideradas para verificar sua legalidade segundo o
Direito Internacional dos Conflitos Armados (DICA),
a legislagao nacional e o direito internacional®®. Um
ataque tradicional com misseis e bombas contra um
objetivo precisa ser submetido a analises juridicas
apenas durante a fase de desenvolvimento e priorizagdo
de alvos, ja que as armas sendo empregadas ja passaram
pela avaliagdo exigida durante a aquisi¢ao (em confor-
midade com a Diretriz 5000.01, do Departamento de
Defesa dos EUA). Em contrapartida, como as armas
cibernéticas empregadas sao diferentes para pratica-
mente cada alvo, as Op Ciber Ofs da For¢a Aérea dos
EUA requerem duas andlises juridicas: uma durante a

validagao do alvo e outra durante o processo de aquisi-
cao. Isso deixa as Op Ciber Ofs a mercé da interpreta-
¢ao mais restrita do DICA por duas equipes diferentes
de assessoria juridica.

Essa limitacao, assim como a ambiguidade geral
de como o DICA se aplica as operagdes cibernéti-
cas, criou o que Stewart Baker interpreta como “uma
estratégia cibernética que simplesmente omitiu qual-
quer plano para a conducio de operagdes ofensivas.
Aparentemente, estiao esperando que todos esses advo-
gados cheguem a um acordo quanto a que tipo de ope-
racio ofensiva as Forcas Armadas podem organizar”*.

.y
O ciberespac¢o, incluindo a
consciéncia sobre as Op Ciber
Ofs, deve constar do curriculo
basico de todo oficial.

Solucdes

Esclarecendo a percepg¢io das Op Ciber Ofs. O
ensino é a chave para mudar a forma como conside-
ramos, planejamos e empregamos as Op Ciber Ofs. O
ciberespaco, incluindo a consciéncia sobre as Op Ciber
Ofs, deve constar do curriculo basico de todo oficial. O
primeiro nivel do ensino profissional militar conjunto
(joint professional military education — JPME) deve
incluir os fundamentos da doutrina e operagdes ciber-
néticas para todos os oficiais. Os oficiais intermediarios
e superiores devem estudar e integrar as operagdes
cibernéticas operacionais e estratégicas no planejamen-
to conjunto durante o segundo nivel do JPME. Além
disso, os cursos “capstone’ ou fundamentais, para novos
oficiais-generais, devem incluir instrugdo sobre as ca-
pacidades e limitagoes das Op Ciber Ofs. O ensino nao
deve ter como objetivo transformar os oficiais em espe-
cialistas cibernéticos, e sim proporcionar-lhes a mesma
consciéncia bésica sobre esse dominio que os oficiais em
armas combatentes ou de apoio tém em relacdo a como
0s que pertengam a outras dreas exercem sua profissao.

Da mesma forma que os detalhes sobre sofisticados
sistemas de armas convencionais, as particularidades

44

Setembro-Dezembro 20174  MILITARY REVIEW



das Op Ciber Ofs devem permanecer classificadas

em grau de sigilo. Esse é um atributo das operacoes
cibernéticas que deve ser levado em consideragao

na selecdo de alvos: o conhecimento dos processos
especificos por meio dos quais sdo obtidos efeitos
cibernéticos devem se restringir aos que necessitem
de acesso a informacao. A inacessibilidade das capaci-
dades cibernéticas ofensivas — para qualquer um que
nao trabalhe diretamente em seu desenvolvimento

e execugao — contribui com um nivel de seguranca
operacional que apoiard a capacidade ao longo do
tempo. Além disso, conservar certa inacessibilida-

de em torno das capacidades cibernéticas ofensivas
oferece a opgao de disfarcar a intencao operacional.

A maioria dos planejadores no ambito conjunto nao
conta com os conhecimentos ou com o credenciamen-
to de seguranca para saber como fabricar um missil de
cruzeiro Tomahawk da estaca zero. Da mesma forma,
nao devem poder analisar em detalhe uma capacidade
cibernética ofensiva.

Um exemplo desse paradoxo é o virus de espiona-
gem Flame, descoberto em 2012, o qual, acredita-se,
circulou pela internet durante cerca de quatro anos
antes de ser detectado®®. Segundo Debra Van Opstal,

o Flame “explorou o sistema operacional Windows
para gravar dudio, imagens de tela, teclas digitadas e
informacoes de navegacao na rede dos computadores

infectados”*®

. Quem quer que tenha decidido empre-
gar o Flame provavelmente nio conhecia os detalhes
de seu funcionamento, mas entendia o efeito preten-
dido. O Flame é apenas mais um exemplo de uma
ferramenta cibernética ofensiva dificil de detectar,
mas sua natureza complexa oferece uma perspectiva
unica sobre o nivel de detalhe necessario para gerar
um efeito cibernético disseminado. O desafio para os
estados-maiores de comandos combatentes e da FT Cj
é aceitar e operar nesse ambiente sem limites definidos,
confiando a busca dos efeitos pretendidos e prioriza-
dos a0 USCYBERCOM sem compreender os detalhes
do processo.

Aperfeicoamento do ciclo conjunto de selecao de
alvos. Para melhor utilizar as capacidades de Op Ciber
Ofs, as comissdes conjuntas de coordenagao da selecao
de alvos (joint targeting coordination boards — JTCBs)
devem mudar a forma pela qual elaboram suas LIPA.
Devem coordenar a designacao de alvos cibernéticos
com 0 USCYBERCOM. Isso as capacitara a melhorar
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o emprego das Op Ciber Ofs e integrar plenamente as
capacidades cibernéticas ao tradicional poder terrestre,
aéreo e maritimo.

Anilise iterativa de capacidades. Toda comis-
sao conjunta de coordenacao da selecao de alvos deve
incluir um representante da drea cibernética, que deve
ter paridade com os representantes dos componentes
aéreo, terrestre e maritimo da For¢a Conjunta. O repre-
sentante do componente cibernético deve apresentar
uma lista de designacao de alvos cibernéticos a comis-
sao. Quando esta comegar a elaborar a versao prelimi-
nar da LIPA conjunta com base nas listas de designacao
de alvos, o representante do componente cibernético
poderd coordena-la junto ao USCYBERCOM. Com es-
ses dados, 0o USCYBERCOM podera informar a comis-
sao quais alvos sao considerados suscetiveis as Op Ciber
Ofs, possibilitando que ela defina melhor a LIPA. Além
disso, essa pratica permitird que o USCYBERCOM
busque possiveis sinergias com seus esforcos em curso,
relativos a outros planos. Esse intercambio de infor-
magdes contribuira para a definicao da LIPA conjunta
e permitira que a comissao conjunta de coordenagao
da selecdo de alvos integre as Op Ciber Ofs em sua
formulacao.

Para obter os melhores resultados das Op Ciber Ofs,
a comissao também precisa verificar se seus alvos sao de
longa duragao. Precisa concentrar-se nos efeitos neces-
sdrios, e ndo em como eles serao gerados. Os alvos pre-
cisam ser de longa duragao para que o USCYBERCOM
possa coordenar os recursos da forma mais eficiente e
evitar perseguir objetivos passageiros. Um alvo de longa
duragao deve persistir durante vérios ciclos de revisao
de planejamento. Isso confere ao USCYBERCOM
tempo suficiente para desenvolver as armas necessa-
rias para engaja-lo com éxito. Além disso, um foco nos
efeitos possibilitara que o USCYBERCOM proponha
linhas de a¢ao alternativas a comissao conjunta. Isso
permitira que esta tltima mantenha seu foco no quadro
geral das Op Ciber Ofs, em vez de detalhes. O represen-
tante do componente cibernético na comissao deve ser
mais do que capaz de resolver conflitos e coordenar as
Op Ciber Ofs com o resto da LIPA conjunta.

Coordenacgao da designagao global das Op Ciber
Ofs. Toda comissao conjunta de coordenagdo da lista
de alvos deve permanecer flexivel quanto a sua LIPA,
ja que a exigéncia de que o USCYBERCOM fornega
apoio em ambito global significa a possibilidade de
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que recursos sejam realocados. Seja por mudancas de
prioridade ou outras razdes, nem todos os alvos de to-
das as LIPA serao visados. O USCYBERCOM precisa
informar cada comissio sobre o status de seus alvos,
especialmente quando houver uma mudanca de priori-
dades, ja que isso pode ter um efeito significativo sobre
a LIPA conjunta de um comando. Cada comissao deve
se preparar para essa possibilidade com o desenvol-
vimento de listas secunddrias, que reflitam a falta de
acesso a um alvo cibernético. Isso também requer que
a LIPA seja continuamente revista e atualizada, e ndo
praticamente esquecida até uma subsequente revisao
de planejamento operacional. A ligagdo direta propor-
cionada pelo representante do componente cibernético
facilita essa questdo, mas serd necessario que a comis-
sdo conduza pesquisa e planejamento adicionais para
alcangar o estado final desejado pelo comandante. A
tentacao de ignorar ou marginalizar as capacidades
cibernéticas persiste, é claro, porque utilizé-las causa-
ria frustracdo e trabalho adicional. A comissao precisa
avaliar a possivel recompensa oferecida pelas Op Ciber
Ofs em relacao a carga de trabalho adicional que elas
possam acarretar durante o planejamento deliberado.
Contudo, a integracao das Op Ciber Ofs pode capaci-
tar uma FT Cj a aumentar seu alcance além do que os
tradicionais meios de fogo permitiriam e a combinar
tais meios para alvos mais adequados.

Anilise juridica unificada. Os desafios juridicos
diante de uma comissdo conjunta de coordenagao da
selecao de alvos parecem intimidantes, mas ela pode
trata-los de um modo que atenda as exigéncias do
Comando Combatente . Embora os detalhes sobre as
regras de engajamento e a legitimidade de alvos este-
jam no campo do direito, essa é uma drea subjetiva,
especialmente no que diz respeito a novas tecnolo-
gias. O emprego de dois processos juridicos distintos
— no processo de desenvolvimento e priorizacgao de
alvos descrito na Publica¢ao Conjunta 3-60 e no pro-
cesso de aquisi¢ao tratado na Diretriz 5000.01, do
Departamento de Defesa — para aprovar a criagdo

e emprego de uma arma cibernética é redundante e
desperdica escassos recursos juridicos.

Em vez disso, o USCYBERCOM deveria conduzir
ambas as analise juridicas. A que é conduzida durante o
desenvolvimento e priorizacdo de alvos deveria ser omi-
tida no caso de alvos cibernéticos. O USCYBERCOM
deveria conduzir uma andlise inicial e uma anélise final
do DICA em sua coordenagao junto a comissio con-
junta durante o desenvolvimento da arma cibernética.
Além disso, como as armas cibernéticas sao projetadas
para alvos especificos, a equipe juridica poderia con-
duzir tanto as andlises exigidas pela Diretriz 5000.01
quanto a validag¢ao de alvos. O USCYBERCOM, em
coordenacdo com o representante do componente
cibernético, deve dispor dos conhecimentos técnicos
especializados para avaliar e ajudar no desenvolvimen-
to da arma. Isso aumentari a efetividade do desen-
volvimento e emprego das Op Ciber Ofs. Além disso,
como a assessoria juridica nao faz parte do comando
combatente, ha uma probabilidade menor de que ela se
deixe influenciar pelo “pensamento de grupo” ou de que
a influéncia do comando desvirtue o processo.

Conclusiao

As Op Ciber Ofs oferecem ferramentas poderosas
para um comando combatente ou FT Cj. Contudo,
nossos proprios atritos internos — que se manifes-
tam como mal-entendidos, inacessibilidade e proces-
sos de evolu¢do lenta — nido nos tém deixado tirar
pleno proveito dessas capacidades. Nenhuma das
solugoes descritas é particularmente custosa nem
envolvem a compra de equipamentos ou acréscimos
a estrutura da forca. Ao contrario, tém como foco
desenvolver nosso pessoal e nossos processos, a fim
de que estejam mais bem preparados para engajar
um adversirio em todos os dominios. Embora a
implementacao dessas solucdes exija uma agao de
longo prazo, posterga-la s6 agravaria o problema,
efetivamente impedindo que os comandantes de FT
Cj empreguem Op Ciber Ofs.
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ara conduzir operagdes militares por meio

de execucdo descentralizada, soldados preci-

sam entender a Inten¢io do Comandantee, a
partir de entdo, determinar a melhor linha de a¢ao para
alcancar os objetivos da missao. O sucesso do emprego
do conceito de “Comando de Missao” nas operagdes
militares depende de quao bem os soldados e os coman-
dantes subordinados tomam suas decisdes no terreno,
em circunstancias que variam rapidamente. A nao ser
que o Exército prepare seus soldados adequadamente, e
a menos que os comandantes estabelecam um ambiente
de confianca e entendimento mutuo, os soldados terao
menos probabilidades de tomar boas decisoes no ardor
da batalha.

O desenvolvimento de subordinados é a responsabi-
lidade principal dos comandantes em todos os niveis de
um exército. Eles desenvolvem subordinados de vérias
formas, entre elas:

¢ Construindo um ambiente organizacional
positivo;

¢ Influenciando o autodesenvolvimento; e

¢ Incentivando o crescimento dos subordinados
por meio de tutoria, orientacdo, aconselhamento e
delegacao cuidadosa de posi¢des, com base no talento
individual.

Para desenvolver os subalternos, os comandantes
de mais alto escaldo precisam de um entendimento
completo de seus pontos fortes e fracos, dentro de sua
cadeia de comando. Os comandantes que estao cons-
cientes dos pontos fortes de seus subordinados tém
maior probabilidade de colocar os soldados em posi¢oes
que sincronizam com suas capacidades, estabelecendo
assim as condi¢des para o sucesso individual e da
unidade.

A Doutrina do Exército e Lideranca
Baseada nos Pontos Fortes

A doutrina é coerente com uma abordagem baseada
nos pontos fortes para a lideranca. Segundo Gretchen
Spreitzer, a premissa subjacente de uma abordagem ba-
seada nos pontos fortes é que a valorizacao dos pontos
fortes, em contraste com o enfoque exclusivamente na
retificacdo das deficiéncias, cria comandantes subor-
dinados que sdo capazes de reconhecer e perceber seu
pleno potencial'. Em conformidade com essa teoria,
os comandantes em todos os niveis do Exército que se
concentram nos pontos fortes e no potencial de seus

DESENVOLVIMENTO DE LiDERES

subordinados terao melhores condigoes de gerenciar e
desenvolver o talento existente dentro de suas unida-
des. Ao mesmo tempo, podem construir as capacidades
dos subordinados para assumirem papéis de lideranca
no futuro. Os comandantes que entendem os pontos
fortes e fracos de seus subordinados nao sé estao em
uma melhor posicao para afetar de forma positiva os
soldados individualmente, mas também para influen-
ciar a efetividade organizacional da unidade, pela desig-
nagao de tarefas e pela selecao de equipes.

Desempenho em Contraste com o
Desenvolvimento de Lideranga

Quando perguntados sobre maneiras de avaliar os
pontos fortes e as dreas para crescimento dos subordi-
nados, os militares se referem ao Sistema de Avaliacdo
de Desempenho do Exército dos EUA. Os processos
de avaliagao dos graduados e dos oficiais — com seu
impacto verdadeiro na progressao de carreira — tém
alguma influéncia no desenvolvimento de subor-
dinados. Contudo, esses processos sdo planejados
principalmente para atestar sobre o desempenho, em
vez de promover o desenvolvimento da lideranca.
Independentemente, as avaliagdes de oficiais e gra-
duados contribuem pouco ao desenvolvimento de
subordinados.

E provavel que nenhum sistema estruturado formal
de orientacgio ou tutoria tenha tanto sucesso quanto
uma abordagem informal empregada por comandantes
perspicazes, interagindo com seus subordinados um ou
dois escaldes abaixo. Infelizmente, as exigéncias da lide-
ranca moderna tornam dificultoso encontrar o tempo
necessdrio para se dedicar as atividades de desenvolvi-
mento dos subordinados. No artigo da Military Review
“Reassessing Army Leadership in the 21st Century”
(Reavaliagio da Lideranca do Exército no Século XXI),
o autor Jason M. Pape descreve como arranjar tempo
para o desenvolvimento dos subordinados — consi-
derado como algo que deve ser feito — tende a ceder
as exigéncias, considerando como algo que tem que ser
feito®.

Levando em consideragao a tensao entre o tem-
po disponivel e a carga de trabalho tipica, este artigo
recomenda formas concretas de como o oficialato pode
aprimorar o desenvolvimento dos subordinados, no
decorrer de suas atividades cotidianas. A meta é ajudar
o oficialato a conduzir atividades de desenvolvimento
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durante seu trabalho didrio, sem acrescentar tarefas
morosas a carga de trabalho do comandante. Essas
sugestdes também ajudardo os comandantes a cons-
truir um clima adequado ao desenvolvimento de seus
subordinados.

Estratégias Baseadas na Pesquisa

As recomendagdes para o desenvolvimento da lide-
ranca apresentadas neste artigo resumem os temas que
emergiram de pesquisas sobre a aplica¢ao da lideranca
baseada nos pontos fortes em um contexto militar.
Como parte dessa pesquisa, o Instituto de Pesquisa do
Exército dos EUA para as Ciéncias Comportamentais
e Sociais, conhecido como ARI [na sigla em inglés],
conduziu entrevistas com 41 comandantes do servico
ativo do Exército’®. A maioria dos comandantes do
Exército entrevistados pelo ARI relatou que estao em-
pregando técnicas baseadas nos pontos fortes de algum
modo, frequentemente sem conhecimento explicito
dessa teoria de lideranca. Nao obstante, muitos solda-
dos relataram que acharam as técnicas bem-sucedidas.
Este artigo descreve seis maneiras que comandantes do
Exército podem desenvolver subordinados, coerente
com a teoria da lideranca baseada nos pontos fortes:
Identificar os pontos fortes.
Prover feeaback individualizado.
Utilizar os pontos fortes dos subordinados.
Construir e manter um ambiente positivo.
Preocupar-se com os subordinados.

¢ ¢ ¢ ¢ ¢ o

Conceder autoridade aos subordinados.

Identificando os Pontos Fortes

Para desenvolver um ponto forte, os individuos
primeiro precisam identificar o que fazem bem e o que
precisam melhorar. Embora os individuos possam iden-
tificar os pontos fortes e fracos por meio de processos
formais, também podem usar métodos informais como
introspecgao. Considerando que as pessoas tendem
a gravitar para o que fazem bem, tais coisas como
indice de aprendizagem, desejo de participar em certas
atividades e satisfagdo adquirida de tarefas especificas
podem prover fortes indica¢des de talentos subjacentes.
Segundo os pesquisadores P. Linley, Reena Govindji e
Michael West, outras indicagoes de que os individuos
estao usando seus pontos fortes incluem altos niveis de
desempenho, aumento de energia e engajamento e um
sentido de perder a nogao de tempo*.

Os comandantes podem ajudar os subordinados a
identificar os pontos fortes e fracos. Segundo os solda-
dos entrevistados pelo ARI, comandantes tendem a
concentrar-se na formagao e na qualificacao militar dos
subordinados. Quer dizer, eles enfocam as qualifica-
¢oes que o Exército designou aos soldados e ndo levam
em considera¢do outras habilidades e capacidades que
talvez possuam. Simplesmente perguntar aos subor-
dinados o que eles acreditam que fazem bem é uma
estratégia simples de identificagdo dos pontos fortes
frequentemente desconsiderada. Outro método para
identificar os pontos fortes e fracos que emergiu das en-
trevistas é a observacdo e a exposi¢ao a tarefa. Observar
subordinados “atras dos bastidores” permite que os
comandantes tenham uma visdo franca de seu conheci-
mento, habilidades e capacidades. Como salientado por
um participante, um comandante pode aprender muito
ao andar no corredor e escutar o que as pessoas falam
ou observar as pessoas trabalhando.

T
O feedback sobre o
desempenho do soldado nao
deve se limitar as avalia¢des
anuais de desempenho e ao

aconselhamento obrigatério.

Ao designar tarefas nao familiares aos subordinados
e prover orienta¢do minima, comandantes também
relataram que aprenderam muito sobre os pontos
fortes e fracos dos subordinados. Embora esse método
possa ajudar a discernir as habilidades do subordinado,
é importante ter em mente o nivel de experiéncia do
individuo. Dar a um sargento inexperiente, de menor
posto/escalao, as responsabilidades de um sargento
mais antigo talvez termine em resultados indese-
jados. A meta nao é condenar os subordinados ao
fracasso, mas designar tarefas nao familiares para que
possam aprender a cumprir com seu nivel de habilida-
de e posto atuais. Como um soldado entrevistado pelo
ARI observou, “Dé [...] a cada tenente pelo menos uma
nova missdo, de vez em quando, que nao seja apenas
fora do normal para eles, mas que o desafie a fazer algo
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diferente”. A introdugao de novas tarefas pode ajudar
os subordinados a desenvolver um pensamento critico
e habilidade na tomada de decisao que serdo inestima-
veis, ao longo de suas carreiras.

Prover Feedback Individualizado
Apenas a identificagdo dos pontos fortes nao é

suficiente, pois os comandantes precisam saber como
aprimorar talentos a um nivel elevado de exceléncia.
Nas entrevistas, a técnica mais comumente citada para
melhorar os talentos naturais de um subordinado foi o
fornecimento de feedback individualizado. O feedback
sobre o desempenho do soldado nao deve se limitar as
avaliacoes anuais de desempenho e ao aconselhamento
obrigatério. Em vez disso,0 feedback deve ocorrer tao
frequente quanto possivel, e deve ser fornecido pelo
comandante que trabalha mais estreitamente com o
subordinado. O feedback pode ocorrer em vérias for-
mas, tais como o aconselhamento, orientacao, tutoria,
ensinamento e avaliacio. Como o Ten Cel Thomas E.
Graham ressaltou em seu artigo na Q\/[i[itary Review,
“Counseling: An Ignored Tool?” (“Aconselhamento:
Uma Ferramenta Desconsiderada?; em traducao livre),
essas técnicas sdo baratas e frequentemente ndo levam
tanto tempo, ao contrario do que os comandantes
pensam®. O feedback nio precisa ser formal. Pode ser
tao simples como informar aos individuos que fizeram
um bom trabalho ou dar conselhos sobre como ficarem
mais proficientes em uma tarefa. Contudo, precisa ser
auténtico e exato. As frases como “bom trabalho” ou
‘cometeu um erro crasso” nao abordam os pontos fortes
ou fracos especificos. Um oficial entrevistado pelo ARI
explicou:

Tem que sair um pouco do normal ao se

dirigir a eles. Diga: “ Ei! E isso que estamos

vendo!” [...] e “esta é uma drea na qual gosta-

riamos que vocé melhorasse!” [...] Em vez de

receber uma avaliagdo anual de desempenho

de oficial, quando descubro sobre o problema

[minhas dreas para aprimoramento)] pela

primeira vez’.

Graham também comenta com precisdo sobre

a confianca mutua formada entre comandantes e
subordinados quando usam técnicas de feedback, tais
como aconselhamento, orientacao, tutoria e ensi-
namento®. Além disso, o feeaback individualizado
proporciona aos comandantes uma oportunidade de
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conectar-se com seus subordinados, tanto pessoal-
mente, quanto profissionalmente.

Utilizar os Pontos Fortes dos
Subordinados

Quase todas as qualidades de lideranga descritas
pelos soldados entrevistados tém por objetivo prover
aos subordinados o conhecimento, as habilidades e as
capacidades necessarios para serem bem-sucedidos nos
esfor¢os atuais e futuros. Segundo lideres do Exército,
a designacao de tarefas pelas quais tém afinidade é um
dos meios mais bem-sucedidos de criar comandan-

tes de pequeno escalao. Quando individuos investem

Sgt Erica Rinard, do 1°/1852 Blindada, da Guarda Nacional do
Exército da Califérnia, designada na época ao 391°/162 Brigada de
Apoio, é cumprimentada pelo Gen Bda William H. Wade II, Aju-
dante-Geral da Califérnia, na Base de Operagées de Contingéncia
Speicher, 9 Fev 09.

tempo e energia em seus talentos, estio mais propensos
a terem éxito. Essas experiéncias de sucesso sao uma
importante fonte de informacao de eficiéncia (referin-
do as crengas de pessoas sobre suas capacidades para
vencer), e podem influenciar positivamente o modo
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como os individuos se sentem, pensam, se motivam e se
comportam. Segundo Albert Bandura, colocar indivi-
duos em situagdes que aumentam a sua autoeficiéncia
também mostrou resultar em melhorada produtividade
e em satisfa¢do no trabalho’. As citagdes seguintes de
entrevistas conduzidas pelo ARI demonstram como
comandantes aproveitam pontos fortes dos subordina-
dos no Exército:
No final do dia, designaria o tenente que tinha
boas habilidades de comunicacao a ser o ele-
mento que interagiria em um nivel mais com-
plexo com as Forgas de Seguranca Iraquianas,
e o militar completamente inarticulado, mas
que poderia arrombar uma porta e fazer
incursdes, como o homem que geralmente eu
designaria para as operagdes mais cinéticas.
Tenho um sujeito que é 6timo — ele é o des-
taque na aptidao fisica. O outro é horrivel na
aptidao fisica [...] mas [ele é] bom de comu-
nicagdes. Ele é o meu sargento de comunica-
¢oes, é como lido com ele®.

Ao tirar proveito do talento natural de seus sargen-
tos, o comandante do segundo exemplo garantiu que a
pessoa mais apropriada conduzisse cada tarefa. Embora
a necessidade de olhar além da qualificacio militar e a
Arma de uma pessoa pareca 6bvia, é importante ver os
subordinados como individuos com talentos exclusiva-
mente individual. Soldados sdo muito mais do que sua
experiéncia militar; entram no Exército com um con-
junto de habilidade e talentos que podem ou nao serem
pertinentes as suas qualificacdes militares designadas.

O reconhecimento das habilidades e capacidades
dos subordinados pode conceder aos comandantes uma
vantagem decisiva no cumprimento de tarefas e missoes.
Os comandantes que entendem a extensao de talentos
de seus comandantes subordinados terao mais éxito em
manobrar as pessoas dentro da organizagao para enfren-
tar a complexidade e a ambiguidade dos desafios atuais.
Claro, as vezes o comandante tem de incumbir o proxi-
mo subordinado disponivel para completar um trabalho.
Contudo, quando dada a oportunidade, os comandantes
que delegam as tarefas com base no talento tém equipes
muito mais eficazes. As seguintes citagdes das entrevis-
tas conduzidas pelo ARI proporcionam mais exemplos
de comandantes aplicando esse método:

Independente do seu posto, seria melhor co-
locar a pessoa mais competente em qualquer

trabalho que seja para o melhoramento da
unidade, se ndo, esta se jogando com as velhas
regras do Exército : “vocé é um cabo, vocé é
um sargento, o sargento estd no comando
isso pode ser prejudicial.

Vocé precisa de um tipo de lider diferente
para situacoes diversas. Entao, se eu tivesse
cinco comandantes e cada um deles pos-
suisse um ponto forte especifico para que eu
pudesse usar de diferentes formas (todos eles
nao precisam ser formados em muitas areas,
o tipo multiuso). Se é possivel empregar tudo
isso [que é proporcionado pelo Exército]...
acaba-se obtendo uma unidade ou uma ope-
ragdo com sucesso, desde que todas as partes
funcionem bem juntas e sincronizadas™".

Como sugerido pelo segundo comandante, seria ir-
racional esperar que todos os soldados sobressaiam em
todas as tarefas, ou soubessem todo possivel sobre cada
sistema ou organizacao dentro das For¢as Armadas. Os
lideres precisam perceber que nos ambientes operacio-
nais complexos atuais, nem eles, nem seus subordinados
possuirao todas as habilidades ou conhecimentos ne-
cessdrios para cumprir todas as tarefas. Portanto, bons
comandantes cercam-se intencionalmente das pessoas
certas para a tarefa a mao. Ao arranjar os subordina-
dos de uma maneira que se aproveite os pontos fortes
e se mitigue os pontos fracos individuais e coletivos, os
comandantes podem formar comandantes de pequeno
escaldo capazes, enquanto desenvolvem simultanea-
mente unidades mais eficientes e efetivas.

Construir e Manter um Ambiente
Positivo

Muitos dos soldados entrevistados pelo ARI identi-
ficaram técnicas que lideres podem usar para construir
e manter um ambiente positivo. As técnicas menciona-
das incluem ser acessivel, controlar emogdes pessoais,
tolerar risco e erros (aceita-los como oportunidades de
aprender quando for possivel) e estar aberto a ideias de
todas as pessoas dentro da organizag¢do, independente
do posto ou posicdo. Os psicdlogos Caren Baruch-
Feldman, Elizabeth Brondolo, Dena Ben-Dayan e
Joseph Schwartz relatam que técnicas como essas
estabelecem uma base para o crescimento individual,
enquanto também reduzem o esgotamento entre os co-
mandantes de pequeno escaldo, aumentam a satisfagao
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no trabalho e levam ao desempenho melhorado de
individuos e de grupos dentro de uma organizagao®.

Os comandantes entrevistados pelo ARI salienta-
ram frequentemente a importancia de ouvir todas as
perspectivas e permitir que os subordinados exprimam
opinides honestas sem medo de represalias. Os su-
bordinados se sentem valorizados quando superiores
escutam suas ideias em briefings ou reunides de plane-
jamento de missao. Em contraste, menosprezar um su-
bordinado por uma ideia ou sugestao reprime a criativi-
dade e a resolugdo de problemas dentro da unidade. A
préxima citagdo das entrevistas do ARI descreve como
comandantes em campanha podem estabelecer um
ambiente positivo ao permitir discussio e feedback:

Eu penso que a capacidade de escutar, nao
apenas os superiores e as pessoas do mes-
mo posto, mas também seus subordinados,
é essencial para o sucesso. Se vocé estiver
demasiadamente obstinado a ponto de nao
reconhecer que “Ei ! talvez eu esteja errado,
ou outra pessoa tem uma melhor forma de
fazé-lo independentemente do seu posto
ou de quem seja — pode condenar-se ao
fracasso... Cada pessoa vai contribuir com
algo... para afetar o desempenho da unida-
de. Entao, ser capaz de escutar e ser capaz
de entender esses fragmentos de conheci-
mento [é importante]*®.

Coerente com pesquisas anteriores, participantes
consideravam o controle das emog¢des como outra
ferramenta que comandantes podem usar para cultivar
um ambiente de trabalho positivo'*. A disposigao e o
estado emocional do comandante podem afetar como
a unidade opera e frequentemente sdo contagiantes.
Em seu artigo, de 2010, da Q\Ii[imry Review “Toxic
Leadership: Part Deux, (Lideran¢a Nociva: Parte 1),
os autores George Reed e Richard Olsen salientam
que comandantes sofrem, frequentemente, intensa
pressao de sua cadeia de comando para cumprir uma
meta ou tarefa. Contudo, lideres mais bem-sucedidos
sao aqueles que evitam que a pressdo de cima infiltre
sua organizac¢ao'®. Um soldado entrevistado pelo ARI
descreveu como dois comandantes diferentes controla-
ram suas emogdes sob pressdo e como cada um afetou
sua Unidade:

Eu suponho que qualquer problema ou es-
tresse que ele sofria de cima, ele repassou para
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todos no trabalho. [Em contraste com isso,] o
segundo homem era melhor mentor porque
mesmo sofrendo o mesmo tratamento de
cima, ele ndo o transmitiu aos outros — entao
isso lhe permitiu conceder autoridade a mais
pessoas no trabalho, e eles nunca realmente
viram o lado negativo™®.

Em seu artigo, Reed e Olsen identificam um concei-
to que chamam de bajulando os superiores e maltratando
os subordinados*”. Eles explicam que pessoas tendem a
serem mais atenciosas e afdveis aqueles que assinam seu
contracheque — bajulando os superiores — e menos
corteses quando interagindo com seus subordinados —
maltratando-os . No exemplo acima, o segundo coman-
dante evitou o ciclo de maltratamento dos subordina-
dos. Ao agir como escudo para seus subordinados, esse
comandante foi capaz de estabelecer as condi¢des para
sucesso dentro de sua unidade.

Para promover um ambiente positivo, os coman-
dantes devem fazer com que seus subordinados saibam
que eles apreciam um esfor¢o honesto, mesmo quando
acontecem erros. Participantes do estudo relataram
que comandantes militares que toleram risco volunta-
riamente sao mais capazes de prover oportunidades de
desenvolvimento aos subordinados. Os soldados que
trabalham em um ambiente de aprendizado seguro e
apoiador tém mais incentivo para praticar novos com-
portamentos e aprender a partir de seus erros. Como
um dos entrevistados observou, conceder aos subordi-
nados a oportunidade de praticar uma tarefa sem pres-
sao também pode gerar grandes ganhos em confianca e
capacidade’®. Considerando que é inevitével que erros
serdo cometidos, comandantes precisam esforgar-se
para prover feedback construtivo, em vez de comenta-
rios embaracosos ou criticos. Oferecer oportunidades
de aprendizagem aos subordinados em que erros nao
sao punidos, mas corrigidos, pode diminuir o risco de
fracasso ou de baixas em missdes futuras. Permitir que
os subordinados tomem decisdes, dentro dos limites da
Intencao do Comandante, é uma poderosa experiéncia
de aprendizado que também cultiva confianga entre os
subordinados e o comandante, como a préxima cita¢io
do estudo do ARI demonstra:

Meu comandante de esquadrao [...] estabe-
leceu os critérios e pardmetros; e eu sabia
que eu podia cometer erros. E contanto que
eu estivesse dentro de seus limites, ele me
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(Departamento de Defesa, D. Myles Cullen)

"’l : \‘v«g\./m

O Chefe da Junta de Chefes de Estado-Maior Gen Ex Martin E. Dempsey fala aos soldados e fuzileiros navais designados aoc QG da Forga
Internacional de Assisténcia a Seguranga e ao Campo Eggers em Cabul, Afeganistao, 20 Jul 13.

defenderia se eu me metesse em apuros ou

nao, ou [ele iria] aceitar o meu erro como

uma experiéncia de aprendizado®

Nas operacoes descentralizadas, é essencial man-

ter um ambiente positivo para o Comando de Missao
efetivo. Os comportamentos da lideranga (como estar
aberto para feedback, controlar as emogdes e tolerar
erros) sao essenciais para manter o moral e a efetivida-
de quando as unidades enfrentam tarefas complexas
— especialmente quando a lideranca direta se opoe a
missdo atual. Os comandantes precisam ser capazes
de medir o nivel de comportamentos nocivos em sua
organizagdo e esforgar-se a manter um ambiente de tra-
balho aberto e profissional. Tendo em vista que muitas
das estratégias para estabelecer um ambiente positivo
incentivam os subordinados a se engajarem em agao
independente, elas podem parecer opostas a estrutura
militar tradicional. Contudo, o estabelecimento de um
ambiente positivo é uma fungao da lideranga de cima
para baixo. Quer dizer, o comandante no topo estabe-
lece as regras e limites de comportamento do grupo,

fornece instrucdes e estabelece uma clara intencao da
missdo. Além disso, ao permitir a tentativa e tolerar o
erro, ao controlar suas emocdes e aceitar feedback dos
subordinados, a lideranca superior cria as condicoes
propicias para que ocorra o desenvolvimento.

Além das estratégias para cultivar um ambiente
positivo delineadas acima, mais orienta¢des sobre como
influenciar o ambiente da Unidade sera encontrada
na publicacao vindoura do ARI CLIMATE: Instructor’s
Guide for Ethical Climate Training for Army Leaders,
(“Ambiente: O Guia do Instrutor para Treinamento em
Ambiente Etico para Lideres do Exército; em tradugio
livre)*°. As acdes de como avaliar o ambiente, como
exemplificar comportamentos e descrever e aplicar
padrdes, embora discutidas no contexto da ética, se
aplicarao ao entendimento e a influéncia do ambiente
no desenvolvimento da unidade.

Preocupar-se com os Subordinados
Assim como o estabelecimento de um ambiente
positivo, a preocupag¢io com os subordinados cria as
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condigoes para o éxito individual e da Unidade. A
preocupaciao com os subordinados engloba comporta-
mentos visados para a formacao de relacionamentos e
de afinidades e pode ter ganhos significativos. Quando
subordinados acreditam que seu chefe estd interessa-
do neles e nas suas experiéncias, eles se sentem mais
motivados a destacar-se. As préticas como perguntar
os subordinados sobre sua familia e interesses pes-
soais, bem como um entendimento de seus problemas
pessoais e apoiando quando for possivel, assegura que
soldados sentem que sao uma parte importante da
equipe. Normalmente, os soldados obedecerao uma
ordem independentemente se conhecem pessoalmen-
te, ou ndo, o comandante que a deu. Contudo, quando
soldados acreditam que sdo uma parte importante da
organizagao e respeitam seu comandante, muito mais
do que apenas o posto ou posicao, frequentemente eles
vao além das suas obrigacdes para garantir que nao irdo
desapontar esse chefe.

I —
Tendo em vista que muitas das
estratégias para estabelecer um
ambiente positivo incentivam
os subordinados a se engajarem
em ag¢do independente, elas
podem parecer opostas a

estrutura militar tradicional.

Os comportamentos de lideranca visados para
desenvolver subordinados sio muitas vezes inter-
pretados como preocupagao com os soldados. Essa
justaposi¢do entre desenvolvimento e preocupagao
pode ser vista nos seguintes exemplos das entrevistas
do ARI:

Se a sua lideranca fala com vocé [...] [apenas] para
“marcar os quadrinhos” necessarios para mostrar que
a acao foi feita, sabe-se que eles ndo se preocupam
com vocé. E importante para mim saber que meu
comandante se importa se meus filhos estao se saindo
bem na escola, se estou passando 13 meses no Iraque,
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vocé sabe, o impacto... que isso faz com criangas de
5,7 e 11 anos — esse tipo de coisas. E importante que
ele me conhe¢a como um oficial, da mesma forma que
eu preciso conhecer meus soldados recrutas.

Mostrar tal interesse naquele soldado,

ao desenvolvé-lo, faz com que ele queira

permanecer. [Ele pode dizer], “o chefe da es-

quadra realmente se importa comigo, sinto

que estou no caminho certo™".

Um numero de comandantes entrevistados pelo
ARI exibiram constrangimento sobre demonstragdes
de interesse e preocupacdo com os subordinados.
Considerando que comandantes militares talvez
precisem pedir aos seus soldados que desempenhem
tarefas dificeis, ou sejam requeridos a tomar medi-
das corretivas, eles querem manter apenas relacoes
profissionais com seus soldados. Contudo, exibir
interesse e preocupag¢ao com subordinados nao
significa que comandantes precisam estar excessi-
vamente atenciosos ou cultivar rela¢des pessoais
nao profissionais com seus soldados. Ao contrario,

a maioria dos comandantes entrevistados pelo ARI
ressaltou a importancia de conseguir equilibrio em
seu método de lideranca®. Por exemplo, a maio-

ria dos comandantes passara por uma ocasidao em
que precisarao prover lideranca firme e até severa
para realizar o trabalho. Em geral, essa estratégia de
lideranca deve ser reservada para tempos dificeis,
quando tem muito em jogo (como situa¢des de com-
bate), e comandantes devem usd-la de uma forma
que soldados ndo as interpretam em termos pessoais.
Os individuos tém seus proprios estilos de lideranca,
e algumas pessoas talvez motivem naturalmente seus
subordinados com meios rudes. Independentemente
da abordagem, a solu¢ao é encontrar um estilo de li-
deranca que funcione, e adoté-lo, enquanto mantem
uma perspectiva positiva para a organizagio e para
os subordinados.

Conceder Autoridade aos
Subordinados

No cerne da teoria de lideranca baseada nos
pontos fortes estd a meta de desenvolver e conce-
der autoridade aos subordinados para serem lideres
independentes, adaptaveis e talentosos. Os comporta-
mentos da lideranca, tais como a delegacao de tarefas,
edificam a confianga, incentivam a independéncia e
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inculcam um sentido de responsabilidade nos su-
bordinados. As estratégias para conceder autoridade
aos subordinados coincidem frequentemente com
outras fung¢oes de lideranca descritas neste artigo.
Por exemplo, expor subordinados a novas tarefas lhes
ajuda a desenvolver novas habilidades. Além disso,
permite que os comandantes identifiquem os pontos
fortes e fracos de seus subordinados. Assim, designar
uma nova tarefa a um subordinado com uma minima
orientac¢do ou interferéncia é um bom barémetro de
talento, bem como uma fonte potencial de autoridade
para o comandante de pequeno escaldo. As seguintes
declaracoes das entrevistas do ARI demonstram a
relacao entre a designacao de tarefas e a concessao de
autoridade aos subordinados:

Eu acredito que se estiver disposto a deixar

que os comandantes de esquadra e de secao

facam o que devem fazer e aceitem essa res-

ponsabilidade, acho que se tornard um lider

melhor [...] Se conceder autoridade a esse

militar [...] [ird] produzir beneficios|...]

Vocé conseguiu que ele ficasse mais inculca-

do na Unidade, [ele talvez pense] “Ei! Nao

sou apenas um ‘puxador de gatilhos’ que faz

qualquer coisa s6 porque me mandam. Tenho

uma tarefa, um propdsito e a responsabili-

dade de ficar na Unidade, e eles ndo podem

vencer sem mim”**.

A concessao de autoridade aos subordinados, por
meio de ajudé-los a descobrir e alavancar seus pontos
fortes, pode ter muitas vantagens. As pessoas encon-
tram mais prazer e satisfacao fazendo coisas em que
se destacam naturalmente. A identificac¢do e o uso dos
préprios pontos fortes também podem aumentar os
niveis de felicidade, realiza¢ao e confianca no trabalho e
em casa. Os subordinados que recebem tarefas positivas
e apoio dos superiores e colegas de trabalho tém menos
esgotamento e mais produtividade. Além do mais, um
militar entrevistado acreditava que a inspiracdo e a
concessao de autoridade aos subordinados, com um
sentido de dar-lhe maior responsabilidade, produ-
zia menos problemas de conduta em sua Unidade®*.
Essas vantagens decorrem em paralelo com a meta
do Exército de atrair individuos com muito talento,
desenvolver militares adaptaveis e manter profissionais
de alta qualidade além do prazo de seu alistamento ou
comissio inicial®®.

Obstaculos a Lideranca Baseada nos
Pontos Fortes

Embora este artigo advogue com veeméncia uma
abordagem baseada nos pontos fortes para a lideranca,
o autor reconhece os obstaculos para sua implementa-
cao dentro do Exército. Os comandantes do Exército
entrevistados pelo ARI reconheceram a importancia de
entender e utilizar os pontos fortes dos subordinados,
porém — enfatizaram também a necessidade de identi-
ficar e mitigar os pontos fracos, como demonstrado na
préxima citagio do estudo:

Acredito que para visar (0] desenvolvimento
da lideranca, por meio do conceito de pon-
tos fortes, também é necessario identificar

os pontos fracos. Nao se pode simplesmente
dizer que alguém é bom em uma drea e nao
dizer em que drea ele é deficiente. E se forem
suficientemente ruins, até o ponto em que é
necessario documentar o fato, precisa ter um
efeito... Precisamos que os comandantes efe-
tuem uma avaliacdo honesta e facam a dificil
tarefa de “marcar o quadrinho’ indicando que
o leitor veja o relatério incluido na avaliagao
de desempenho do oficial®.

Os militares entrevistados pelo ARI indicaram
repetidamente que os oficiais que se concentram
exclusivamente no feeaback positivo ou negativo criam
problemas sistematicos para o Exército. Segundo os
participantes, quando comandantes passam a maior
parte do tempo concentrados nos funciondrios de
desempenho inferior, eles estao efetivamente excluindo
os funciondrios excelentes®”. Sob essas circunstancias,
os subordinados de desempenho mediano e superior
recebem pouco ou nenhum desenvolvimento formal
ou informal e talvez até descubram que estao sendo
recompensados com mais trabalho. Essa lacuna no
desenvolvimento de subordinados — combinada com
o fracasso de recompensar militares por seus bons es-
forcos e uma dependéncia excessiva dos trabalhadores
de alto desempenho — provavelmente contribui para o
esgotamento, gerando atrito entre os melhores.

Concentrar-se somente nos pontos fortes pode ser
tao problematico quanto focar apenas nas deficiéncias.
Comandantes do Exército, cujos trabalhos podem tra-
zer consequéncias de vida ou morte, nao podem fazer
vista grossa aos pontos negativos. Eles precisam equi-
librar a necessidade de corrigir os pontos fracos com o
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desejo de cultivar os pontos fortes dos subordinados. O Caminho a Frente

Os exemplos fornecidos pelos entrevistados oferecem Os militares entrevistados pelo ARI se referiram

um pouco de discernimento em como o oficialato do repetidamente as interacdes entre chefes e subordina-

Exército pode aproveitar e melhorar os talentos dos dos como o maior fator contribuinte para o desenvolvi-

subordinados, enquanto simultaneamente abordam mento de subordinados e para o sucesso organizacional.

as areas de interesse. Por exemplo, um comandante Para obter sucesso, é evidente que os chefes do Exército

observou: “se eu ndo sou uma pessoa autoconfiante, precisam de estratégias concretas para desenvolver

[...] encontre algo que faco muito bem e mande-me e aconselhar comandantes de pequeno escaldo. Este

trabalhar nesse [ponto forte]. [Isso] me dara confian- artigo fornece algumas linhas de agao, com base na

¢a para trabalhar em coisas que nao tenho um bom teoria de lideranca centrada nos pontos fortes, apoiadas

desempenho”. pelo fee%acﬁ obtido dos subordinados. Em resumo, os
Uma outra dificuldade encontrada por comandan- comandante melhorardo a probabilidade de sucesso

tes, quando estao identificando e desenvolvendo as individual e da Unidade ao:

capacidades de seus subordinados, é a alta velocidade ¢ Identificar os talentos e as dreas de crescimento

das operagdes do Exército. Embora a lideranga do dos subordinados.

Exército reconheca a importancia de desenvolver e ¢ Prover feedback individualizado.

orientar comandantes subordinados, os rapidos ciclos ¢ Utilizar os pontos fortes dos subordinados.

de desdobramento e a alta rotatividade de pessoal dei- ¢ Construir e manter um ambiente positivo.

xam o aconselhamento e o desenvolvimento de subor- ¢ Preocupar-se com os subordinados.

dinados no fundo da lista de prioridades. Muitos dos ¢ Conceder autoridade aos subordinados.

oficiais entrevistados pelo ARI disseram que simples- Embora essas estratégias sejam de bom senso e

mente nao tém tempo para identificar os pontos fortes talvez nao representem uma descoberta inovadora, a

e fracos de uma pessoa, durante as atividades milita- meta deste artigo é aumentar o uso intencional das

res”’. Infelizmente, uma vez no teatro das operagdes, a fungoes efetivas de lideranca para desenvolver subordi-

velocidade e complexidade das operagdes deixam, com nados. Segundo os militares entrevistados pelo ARI,

frequéncia, pouca oportunidade para esfor¢os de desen-  quando os comandantes se concentram no desenvolvi-
volvimento formal. mento de subordinados, a moral e o bem-estar deles
Segundo Casey Wardynski, David S. Lyle e Michael melhoram. Os soldados com conhecimento de seus
J. Colarusso do Strategic Studies Institute (Instituto de  proprios pontos fortes e a autoconfianga para tomar
Estudos Estratégicos), sem suficien-
te profundidade e amplitude de ta-
lento, as organizagdes encaram uma
incapacidade de inovar e enfrentar
novos desafios®’. Sem o aconse-
lhamento e o desenvolvimento de
comandantes de pequeno escalo,

é provavel que o Exército enfrente
uma falta de talento necessario para
satisfazer as exigéncias operacio-
nais do futuro. Considerando que o
desenvolvimento de subordinados

é chave para a construcao de uma
forte for¢a combatente do futuro,

(Exército do; EUA, ijoshil.:a Ballenger)

mais esfor¢o é necessdrio para en-

tender e abordar a deficiéncia atual . L ) ' ‘ '
Militares do Exército dos EUA comegam uma marcha com mochila como parte da Com-

no desenvolvimento e aconselha- peticao de Soldado e de Graduado do Ano do Exército dos EUA na Europa, na Area de
mento de lideres. Instrugdo Grafenwoehr, na Alemanha, 15 Ago 07.
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decisoes, baseadas na orientagao de seus superiores,
estao melhor preparados para adaptar-se aos ambientes
operacionais em constante transformacdo. Ao se
concentrar, intencionalmente, no desenvolvimento dos

subordinados usando as estratégias delineadas aqui, os
comandantes de alto nivel fazem mais do que desenvol-
ver subordinados bem instruidos — eles desenvolvem
lideres do Exército do futuro.
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Gabinete do Secretario do Presidente dos EUA.

- i R T = 1 , ~ wa—
Da esquerda para a direita: Vice-Presidente Lyndon B. Johnson; Assistente Especial do Presidente Arthur Schlesinger Jr.; Chefe das Ope-
ragdes Navais da Marinha dos EUA, Almirante de Esquadra Arleigh Burke; Presidente John F. Kennedy; Primeira Dama Jacqueline Kennedy
no Gabinete do Secretario da Casa Branca, Washington, D.C., 5 de maio de 1961.

Licoes das Guerras

Limitadas
Como Terminar as Intervencoes
Limitadas Minimizando as Perdas

David C. Brooks

© 2013 David C. Brooks
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Este artigo foi originalmente publicado na revista Parameters (Autumn 2013).

Resumo: Este artigo compara trés intervengdes limitadas — na Baia dos Porcos (1961), em Beirute
(1983) e em Mogadicio (1992-93). Ao usar a ideia de Clausewitz de que a busca da vitéria militar
precisa estar vinculada a um “propésito politico’ este artigo concentra-se na “competéncia de retirar-se”
que permitiu que os Presidentes Kennedy, Reagan e Clinton concluissem intervengdes cujos custos
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superaram os beneficios potenciais. Essas intervenc¢oes podem instruir os lideres estratégicos atuais, que

enfrentardo movimentos terroristas localizados em Estados falidos e em megal6poles do século XXI.

“Quando o dispéndio [...] ultrapassar o valor do propdsito politico, este devera ser abandonado [...]"

maioria dos presidentes norte-americanos

empregou a for¢a militar acreditando que o

resultado seria coberto de éxito. Nao obs-
tante, conforme demonstrado nos dltimos 50 anos, o
uso da for¢a militar pelos Estados Unidos da América
(EUA) muitas vezes ndo conseguiu produzir resultados
satisfatorios. Esta andlise compara trés intervencoes dos
EUA — na Baia dos Porcos (1961), em Beirute (1983),
e em Mogadicio (1992-93) — que estavam aquém das
expectativas dos governos que as iniciaram. Esses trés
casos, que abrangem quatro décadas e o fim da Guerra
Fria, partilham uma quantidade de semelhancas not4-
veis e sugestivas. Abrangem os problemas ndo apenas
das intervengdes limitadas, mas também das operagdes
maiores, incluindo nossos dilemas no Afeganistao e
no Iraque, e as provaveis dificuldades nas operagoes
futuras contra agentes terroristas. Cada episodio es-
tudado aqui foi conduzido presidencialmente e em-
pregado uma for¢a militar limitada, como catalisador
para as mudancas politicas em um pais-alvo. Em cada
instancia, a sociedade-alvo tinha uma histéria recente
de conflito politico-militar e passava pelo que demé-
grafos chamam de uma “explosdo juvenil, uma curva
populacional em favor dos jovens que incluia muitos
homens na idade para o servi¢o militar®. Em todas as
trés ocasioes, o resultado da missao abalou o presiden-
te norte-americano que a autorizou. Por tltimo, em
cada situacao, o presidente escolheu terminar a ope-
ra¢do e diminuir as perdas, em vez de buscar a vitéria.
O presidente tomou sua decisao quando, de acordo
com o tedrico militar prussiano Carl von Clausewitz,
a operacao tinha alcangado o ponto de cruzamento
onde seus custos crescentes excederam o valor do seu
“objetivo politico” original®. Todas as trés eram conside-
radas “desastres” politicos em seu tempo. Nao obstante,
dois desses presidentes facilmente ganharam a reeleicao
e, muito provavelmente, John F. Kennedy teria feito o
mesmo.

Esta andlise argumenta que estudos da arte de guer-

ra norte-americana sao demasiadamente “centrados
na vitéria’, Quando académicos examinam derrotas,

—Carl von Clausewitz"

retrocessos ou resultados frustrantes, eles frequente-
mente usam perspectivas influenciadas pela vitdria.
Perguntam “O que deu errado?; conforme tentam en-
contrar a razdo pela auséncia da vitéria, uma razao que
é esperancosamente reversivel nas operagdes futuras.
Essa abordagem trata a vitéria como uma normae a
frustracdo militar como uma aberragio, uma atitude
que corrompe nosso entendimento do conflito e seus
resultados imprevistos. Por consequéncia, embora este
comentario esclareca certos problemas cldssicos nas
intervencoes limitadas, ele se concentra nas “competén-
cias de diminuir as perdas) essas capacidades que habi-
litam os lideres estratégicos a aceitarem um retrocesso
tatico para evitar que fiquem atolados em um imbré-
glio prolongado e provavelmente mais custoso.

Os episddios comegam quando o presidente recebe
a noticia de que sua missao deu errado. O antecedente
histdrico segue“. Por ultimo, este artigo analisa como os
trés presidentes responderam ao fracasso da missao e
relaciona essas respostas aos desafios politico-militares
recentes e provavelmente futuros.

Kennedy e Playa Girén

Em 18 de abril de 1961, o Presidente John F.
Kennedy patrocinou a Recepg¢ao Congressista anual.
Durante o evento, mas noticias chegaram de T[ayu
Girén (Praia Giron), o ponto de desembarque para a
invasao da Baia dos Porcos. O presidente herdou esse
empreendimento. O esquema proporcionou apoio
logistico e apoio aéreo limitado a uma brigada de 1.200
exilados treinados pela Agéncia de Inteligéncia Central
(CIA) que iria desembarcar em Cuba e derrubar Fidel
Castro. Kennedy continuara o projeto, mas proibiu
uma visivel intervencao militar estadunidense.

Antes do anoitecer, a missao dos exilados cubanos
estava indo de mal a pior, sequndo um conselheiro de
JFK®. Os pilotos de Castro afundaram dois dos navios
de abastecimento dos exilados, encalhando-os na praia.
Depois da festa, os conselheiros de Kennedy — in-
cluindo o Vice-Diretor da CIA Richard Bissell, o autor
principal da invasao, e o Chefe de Operagdes Navais
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(almirante mais antigo da Marinha dos EUA — N. do
T.] Almirante Arleigh Burke — insistiram em iniciar
uma intervencao direta. De repente, o novo presidente
encarou uma possivel guerra em Cuba.

O Vizinho Complexo

Cuba era um alvo dificil. Uma grande ilha com um
interior montanhoso que fora governada por quatro
séculos pela Espanha e, como consequéncia, tornara-se
uma sociedade caracterizada por divisdes acentuadas
de ragas e de classes. Depois de 1898, Cuba caiu sob a
influéncia norte-americana. A turbuléncia e a cor-
rupcao desenfreada atrapalhavam a politica do pais.
Conforme Cuba entrou na década dos 60, sua socie-
dade tinha uma leve “explosao juvenil] com um pouco
menos de um ter¢o da populacao abaixo de trinta
anos®. As forcas rebeldes lideradas por Fidel Castro e
Che Guevara chegaram ao poder em 1959, polarizaram
Cuba com um programa comunista radical e atrairam
o apoio dos jovens, dos pobres, dos camponeses e da
populagdo negra do pais.

Simultaneamente, a guinada para a esquerda alie-
nou as classes média e alta, muitos das quais fugiram
da Ilha. Os Estados Unidos romperam relagdes com
Havana em 19617,

Os Conselheiros de Kennedy em
Discordancia

Kennedy recebeu seu primeiro Erigﬁng sobre a Baia
dos Porcos uma semana apos sua cerimdnia de posse.
O plano dividiu seus conselheiros, uma cisao repre-
sentada por Richard Bissell, um oficial da CIA por um
lado, e Arthur Schlesinger, o Assistente Especial do
Presidente Kennedy, por outro. Bissell estava confiante
que os exilados cubanos pudessem derrubar Castro.
Sete anos antes, a CIA organizara oficiais dissidentes do
exército guatemalteco para derrubar Jacobo Arbenz, o
presidente esquerdista do pais. A CIA acreditava que
podia fazer o mesmo em Cuba®. Além do mais, Bissell
e o Diretor da CIA Allen Dulles acreditavam que, se os
exilados fossem derrotados, Kennedy mandaria uma
interven¢ao norte-americana®. Por outro lado, o con-
selheiro Arthur Schlesinger se preocupava com o fato
de que os exilados nao tinham um programa politico
adequado. Quando a CIA entregou o esbogo do pro-
grama de governo do grupo a Schlesinger, ele percebeu
que estava cheio de apelos ao “investidor estrangeiro,

INTERVENGOES LIMITADAS

ao banqueiro, ao dono despojado de terrenos, mas o
documento] tinha pouco a dizer ao trabalhador, ao
fazendeiro e ao negro”’. Essas duvidas foram agravadas
por um desafio estratégico ainda maior: antes mesmo
dos exilados desembarcarem, seu inimigo sabia da es-
tratégia estadunidense. O companheiro de luta de Fidel
Castro, Che Guevara, presenciara o golpe de Estado,

de 1954, na Guatemala. Consequentemente, Castro
reformou o exército e criou grandes milicias armadas
que, segundo se informa, compunham-se de até duzen-
tas mil pessoas™.

Reparar os Danos

Impulsionado a intervir, Kennedy recusou. Ele
disse mais tarde que a CIA e os Chefes do Estado-
Maior Conjunto “Estavam confiantes que eu cederia [e
mandaria adentrar as Forcas Armadas dos EUA] [...]
Bem, estavam totalmente errados”?. Embora orgulhoso
quando sozinho, Kennedy se mostrava arrependido
em publico. Ele concedeu uma entrevista coletiva a
imprensa onde disse: “A vitéria tem mil pais, mas a der-
rota é 6rfa” Depois, em resposta a perguntas detalhadas,
Kennedy declarou: “Sou a autoridade responsével do

governo”*?

. Uns dias depois, falando com editores de
jornais, o presidente sacudiu os punhos retoricamen-
te contra Castro, afirmando que os Estados Unidos
interviriam contra mais “penetra¢io comunista” no
Hemisfério Ocidental**.

Essa combinagao de sinceridade e sacudida dos
punhos funcionou. Kennedy recebeu uma taxa de
aprovacao de 83% na proxima pesquisa de opinido da
Gallup. Perplexo, Kennedy comentou, “Quanto pior
fago, mais popular fico”*®. Apesar de sua popularidade,
as tribula¢des do presidente sobre Cuba continuaram.
Posteriormente, os Estados Unidos derem a Cuba US$
53 milhoes, em assisténcia, para libertar os homens

capturados na Baia dos Porcos'®.

Ronald Reagan: Mds Noticias de
Beirute

Em um sdbado, 22 de outubro de 1983, o Presidente
Ronald Reagan estava no campo de golfe Augusta
National'” quando o Conselheiro de Seguranca
Nacional Robert McFarlane ligou, informando que um
homem suicida dirigira um caminhao cheio de dinami-
te e o arremessou contra o quartel dos Fuzileiros Navais
em Beirute, e 241 deles tinham morrido®®.
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Como que isso aconteceu? As Forgas dos EUA ti-
nham entrado no Libano para prevenir o conflito, ndo
sucumbir nele. Israel invadira o Libano em 6 de junho
de 1982 com o objetivo de eliminar a Organizagao
para a Libertagdo da Palestina (OLP). Contudo, o
ataque israelense atraiu uma severa critica interna-
cional. Sitiada, a OLP buscou uma saida e os Estados
Unidos contribuiram com tropas para uma operagao
multinacional para resgatar os membros da OLP*’.
Tudo se passou tranquilamente e 15.000 combatentes
da OLP partiram para a Tunisia e as for¢as multina-
cionais se retiraram®’.

O sucesso, porém, provou ser efémero. Em setem-
bro, dois golpes consecutivos abalaram o Libano. Em
14 de setembro, o Presidente libanés Bashir Gemayal,
um cristio maronita e aliado dos EUA, foi assassi-
nado. Entre 17 e 19 de setembro, a milicia falangista
libanesa massacrou 700 refugiados palestinos em
territério controlado por Israel®’. Em 29 de setembro,
o Presidente Reagan enviou 1.200 fuzileiros navais de
volta a Beirute como objetivo de “prover uma for¢a
de interposi¢ao” para que o governo libanés pudesse
pacificar o pais®®.

Muitas Sociedades, Um Estado

O Libano tinha uma longa histéria de divisao
étnico-religiosa®. Todos os grupos principais do pais —
cristios maronitas, mugulmanos sunitas e xiitas e drusos
— possuiam linhagens, lealdades e pontos de vista religio-
sos distintos. A vitdria israelense em 1948 e a expulsao da
OLP pelo Rei Hussein do Jordao, em 1970, compeliram os
milhares de palestinos para o interior do Libano, aumen-
tando a mistura volatil. Desesperado para controlar a
OLP, o governo libanés pediu ajuda de Damasco e, assim,
os sirios expandiram sua influéncia. Em 1975, uma guerra
civil estourou e os cristaos foram colocados contra os
muculmanos®. Na realidade, a luta era multifacetada,
com tanto os israelenses quanto os sirios apoiando fac¢oes
locais®. Antes de 1983, a luta j4 havia destruido muito de
Beirute. A divisao religiosa compeliu a violéncia, mas até
mais marcante do que no caso de Cuba, os fatores demo-
graficos alimentaram o conflito. Com mais de um ter¢o da
populacdo abaixo da idade de 30 anos e pelo menos um
quarto com menos de 20 anos, havia bastantes recrutas
para as facgdes sectarias, e esta mesma “bolha de juven-
tude” foi garantida para pressionar o sistema social contra
qualquer tentativa de governanga nacional®.

Uma Missao Impulsionada por uma
Visao

Ao mandar os fuzileiros navais de volta ao Libano,
o Presidente Reagan, o Secretdrio de Estado George
Shultz e o Conselheiro de Seguran¢a Nacional Robert
McFarlane estavam motivados por uma visdo mais
ampla para a paz no Oriente Médio. Na tragédia do
Libano, eles viam possibilidade. Reagan esperava que
a paz no Libano criasse uma “oportunidade dourada...
para alcangar um acordo de longo prazo™’. O governo
implementou um plano que ofereceria aos palestinos
um territério semiautdnomo federado com o Jordao®®.

Onde alguns viam oportunidade, contudo, o
Secretdrio de Defesa Caspar Winberger enxer-
gava perigo. Ele ndo percebeu um interesse vital
norte-americano no Libano e se opds ao desdobra-
mento?®. No final, a missdo foi executada, embora com
cuidado. Cerca de 1.500 fuzileiros navais assumiram
posi¢des no aeroporto de Beirute e regras de engaja-
mento rigidas governaram suas operagdes.

Embora acolhidos inicialmente, as relagdes dos fu-
zileiros navais com varios grupos libaneses logo come-
caram a piorar. Em outono de 1982, as For¢as dos EUA
reforcaram o Exército libanés em sua luta contra os
aliados sirios, dissipando efetivamente qualquer nogao
da neutralidade dos fuzileiros navais*°. Em 16 de abril
de 1983, um veiculo carregado de explosivos explodiu
na Embaixada dos EUA, matando dezenas de funcio-
narios norte-americanos e libaneses®'. Mais tarde, em
25 de outubro, uma segunda bomba, levada também
por um veiculo, desferiu o golpe fatal que destruiu o
quartel dos fuzileiros navais. A missao de manuten¢ao
da paz tornou-se um massacre.

Reagan Responde

O ataque a bomba devastou e enfureceu o
Presidente Reagan. Nao obstante, ele viu pouca razao
para retaliar o ato ja que, em suas palavras, era “dificil

estabelecer [...] quem era responsdvel”?

. Reagan falou
a nacdo em 27 de outubro de 1983 e nesse discurso ele
teve uma sorte extraordindria, pois apenas dois dias
antes, os Estados Unidos haviam invadido Granada.
Anos depois, o Secretario Shultz observou como as
imagens da vitéria de Granada contrabalancaram as
mas noticias de Beirute®®. Fora de Granada, “o Grande
Comunicador” mostrou o seu melhor naquela noite.

Ele explicou por que motivo enviara os fuzileiros navais
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Foto oficial do CFN dos EUA.

A explosio do prédio dos fuzileiros navais em Beirute, no Libano,
produziu uma grande nuvem de fumaga, visivel a quilémetros de
distancia, 23 Out 83.

ao Libano, assumindo a responsabilidade pela tragédia.
Reagan citou Beirute, Granada e a derrubada pelos
soviéticos de um avido de passageiros coreano para
mostrar que o mundo estava cheio de perigo, claman-
do pelo engajamento estadunidense continuado no
Oriente Médio**.

Durante os seguintes meses, 0s fuzileiros navais se
entrincheiraram no aeroporto e depois se deslocaram
para navios posicionados no litoral. Os Estados Unidos
empreenderam ataques aéreos e bombardeios de en-
couragados contra posi¢des sirias, mas nao iniciaram
retaliagdo alguma especifica pelo ataque a bomba do
quartel dos fuzileiros navais. Em uma confrontagao
com os sirios, fogos antiaéreos abateram duas aeronaves
estadunidenses. Os sirios capturaram, ainda, o piloto
Capitao-Tenente Robert O. Goodman da Marinha
dos EUA e o detiveram entre dezembro de 1983 e
janeiro de 1984, quando ele foi libertado e entregue
ao Reverendo Jesse Jackson®*. Em marco, o Presidente
Reagan retirou os fuzileiros navais. Como ele escreveu
depois: “Nossa politica nao estava funcionando. Nao
podiamos [...] correr o risco de mais um ataque suici-
da... [e] ninguém queria comprometer nossas tropas a

uma guerra total no Oriente Médio”*.

Clinton e Mogadicio

O Presidente Clinton alterou sua rotina de
domingo, em 2 de outubro de 1993. Tipicamente,
ele frequentava uma igreja metodista, mas nesse
dia ele foi para uma missa especial na Catedral de
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A sl : &i_ e
O quartel dos fuzileiros navais dos EUA antes do ataque suicida
em outubro de 1983.

P

St. Matthew®”. Enquanto ele escutava o sermao,
seus assistentes monitoravam as ultimas noticias na
Somalia. As tropas americanas estavam no pais como
parte da missaio UNOSOM II da Organizagao das
Nagdes Unidas (ONU) para conduzir uma campa-
nha de socorro contra a fome. Durante algum tempo,
o poder militar da missao, a For¢a-Tarefa Ranger
(FTR), buscara Mohammed Farah Aidid, um senhor
da guerra somali recalcitrante cujos seguidores ti-
nham matado 24 militares, integrantes das tropas da
paz do Paquistao®®.

Depois do ato religioso, Clinton voltou a Casa
Branca e se reuniu com seus conselheiros. Os relatos
de Mogadicio viraram deploraveis. Em vez de capturar
Aidid, a Forca-Tarefa Ranger encontrara forte resistén-
cia. A milicia somali matara seis americanos e o comba-
te se alastrou. Em resposta, Clinton estourou, dizendo:
“Nao posso acreditar que estejamos sendo dominados
por esses vagabundos™. George Stephanopoulos, o
Conselheiro Sénior sobre Politicas e Estratégia de
Clinton, concordou com o presidente. A intervencao
dos EUA salvara milhares de somalis ao garantir acesso
a assisténcia alimentar. Agora, em vez de prover segu-
ranca, as tropas americanas estavam presas e sucum-
biam as baixas no labirinto de Mogadicio.

Terra dos Clas

A Somilia era uma sociedade empobrecida, mas
nao tao simples. As afiliagoes de cla e subcla domi-
navam a cultura do pais*’. O espirito de guerreiro

MILITARY REVIEW Setembro-Dezembro 2014

63

Departamento de Defesa



Forca Aérea dos EUA

Vista aérea de um helicéptero dos Fuzileiros Navais dos EUA ao sobrevoar area residencial de Mogadicio durante uma patrulha para

buscar sinais de hostilidades. Essa missdo era em apoio direto a Operagao Restore Hope, 1 Dez 92.

dos homens somali dava poder ao sistema de clas. O
académico britanico I. M. Lewis investigou as raizes
do individualismo militante dos homens somali até a
sua histdéria como pastores que cultivava um sentido de
que cada um tinha que depender de si mesmo e de seu
cla para defender sua familia e seu rebanho**. A histé6-
ria da Somadlia sustenta a leitura de Lewis. No inicio do
século XX, o pais produziu um herdi da resisténcia an-
ticolonial mugulmana: Mohammed Abdullah Hassan.
Apelidado de “Mula Louco, Hassan lutou contra os
brit4nicos, os italianos e os etiopes, entre 1900 e 1920.
Por um tempo, ele estabeleceu um Estado mugulmano
no interior da Somalia. Um homem letrado, Hassan
uma vez enviou uma carta debochada aos seus per-
seguidores britanicos que era bem semelhante a um
poema japonés sobre guerreiros somalis.

Eu gosto da guerra, vocé nao [...] O pais nao

serve para vocé. Se quiser madeira e pedra,

pode consegui-las em abundancia. Também

hé muitos amontoados de formigas. O sol é

muito quente*’.

Com o tempo, os britdnicos derrubaram o Estado
mugculmano do Muld Louco empregando o poder
aéreo. Mesmo assim, nunca capturaram Abdullah
Hassan*’.

Desde o tempo do lider religioso, a Somalia cam-
baleou entre a anarquia e o dominio de um homem
forte. Nove anos depois de obter a independéncia em
1960, o General de Brigada Mohammed Siad Barre
assumiu o poder durante um golpe de estado, gover-
nando com mao de ferro por duas décadas. Em janeiro
de 1991, Barre foi for¢ado a abandonar o poder pela
oposi¢ao que, por sua vez, se fragmentou em facgdes
com a sua saida. O caos resultante levou a fome e os
chefes de clas passaram a usar o controle da comida
como arma. Antes de 1992, o sofrimento no pais virou
internacional, atraindo a atencdo das Nacdes Unidas e
dos Estados Unidos*. Apesar das péssimas condigdes, a
Somalia apresentava a “explosao juvenil” mais dramati-
ca dos casos estudados aqui, com cerca de um terco da
populacio abaixo da idade de 20 anos, uma estatistica
deploravel em um pais de fortes tradi¢des militares e
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de clas*. A pressao cresceu sobre as Nacoes Unidas e
sobre o governo Bush cobrando uma resposta ao horror
em desenvolvimento no Chifre da Africa.

Negocia¢do e “Desarmamento Leve”

A primeira missao a Somélia da ONU (UNOSOM
I, de abril a dezembro de 1992) fracassou porque suas
forgas militares nao podiam lidar com os senhores da
guerra locais, como Mohammed Farah Aidid (nunca
houve um efetivo maior do que 1.000 homens desdo-
brados no terreno). Na esteira do fracasso da ONU, o
governo relutante de Bush considerou suas opgoes e o
Conselheiro de Seguran¢a Nacional Brent Scowcroft
exprimiu a melhor demonstragdo de descrenga quando,
durante uma reuniao ele disse: “Claro, podemos entrar
[...] Mas como poderemos sair?”*®

Nao obstante, Washington cedeu a pressao interna-
cional e organizou uma nova For¢a-Tarefa Unificada
(UNITAF), liderada pelos Estados Unidos e sanciona-
da pela ONU, que desembarcou em 5 de dezembro de
1992. A UNITAEF era composta por 37.000 soldados
de 14 paises, incluindo 25.000 americanos. A forca-ta-
refa refor¢cada militarmente foi combinada com um
método largamente diplomatico. O Presidente Bush
enviou o Embaixador Robert Oakley a Somélia que
negociou com senhores da guerra dos clas, em particu-
lar Mohammed Farah Aidid. O Embaixador Oakley
considerava tais negocia¢des como uma necessidade
pragmidtica, e os senhores da guerra estavam longe de
serem modelos de politicos habilidosos, mas nao eram
necessariamente antiamericanos em sua ideologia. Nao
havia esfor¢o algum, através do uso da forca, para de-
sarmar os clas*’. Essa abordagem — uma forte presenca
militar, negociagdes com senhores da guerra e “desar-
mamento leve”— trouxe uma paz relativa a Mogadicio,
entre marco e junho de 1993*.

Expansdao Lenta da Missio ouum
Salto Radical?

Com as condigdes estabilizadas, o Secretario-Geral
da ONU Boutros Boutros-Gali queria que as Nag¢oes
Unidas assumissem uma missao ampliada que incluia:
desarmamento completo, recolocagao dos refugiados e
a restauracio “da lei e da ordem por toda a Somalia™.
Para esse fim, a UNOSOM II assumiu o controle em
maio de 1993. Um general turco chefiou a operacao,

com o Almirante de Esquadra americano Jonathan
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Howe agindo como o representante especial de
Boutros-Gali. A UNOSOM II era muito menor do que
a UNITAF, com um méaximo de 12.000 militares®°.

As relagdes entre a ONU e os somalis, particu-
larmente Aidid, se precipitou soba UNOSOM II.
Aidid nao respeitava a ONU, enquanto Boutros-Gali
e o Almirante Howe consideravam o chefe de cla um
fora-da-lei*". Depois de uma incursao abortada na esta-
¢ao de rddio de Aidid, em 5 de junho de 1993, as forgas
da ONU atacaram viérios centros de poder dele®.
Alguns dias depois, o comandante da ONU disseminou
um cartaz de “Procura-se” que ofertava uma recompen-
sa de US$ 25.000 pela cabeca de Aidid, efetivamente
fazendo-o “O Inimigo Publico Namero Um” para a
missdo da ONU®,

Enquanto as For¢cas da ONU/EUA buscavam o
senhor da guerra mais procurado de Mogadicio, o
governo Clinton procurava diminuir a exposi¢ao na
Somalia, retirando armas pesadas e, no inicio de outo-
no, negando pedidos por blindados e aeronaves AC-130
armados. Conforme a frustracdo sobre a caca de Aidid
cresceu, os comandantes dos EUA receberam ajuda
pela da For¢a-Tarefa Ranger. Em quatro de outubro,

a FT Ranger atacou de surpresa o quartel-general de
Aidid em uma operag¢do lembrada como “Black Hawk
Down, (conhecida no Brasil com o titulo do filme
“Falcao Negro em Perigo”)**.

A histéria da Batalha de Mogadicio é bem conhe-
cida®®. Para este estudo, apenas os aspectos principais
que contribuiram para a derrota estadunidense sao
relevantes. Primeiro, as taticas aeromédveis dos EUA
nao surpreenderam os somalis, que tinham visto
as tropas americanas usarem tal abordagem vérias
vezes antes*®. Segundo, os somalis, provavelmente
com assisténcia islamista, colocaram temporizado-
res nas granadas dos langa-rojoes para usar contra
helicopteros. Empregando essa tética, os milicianos
de Aidid abateram dois Blackhawks da FT Ranger®.
Finalmente, a FT enfrentou um problema socioldgico.
Uma vez comecados os disparos, somalis armados
atacaram de todos os lados, usando criangas como
observadores de tiro e mulheres como escudos huma-
nos®®. Embora o tiro individual distorcesse a taxa de
baixas nos dois lados — os Estados Unidos perderam
18 soldados, com um capturado (o piloto de helicop-
tero Mike Durant), enquanto os somalis perderam
entre 500 e 2.000 — quando a midia global transmitiu
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as imagens de turbas somalis arrastando o cadaver de
um soldado americano pelas ruas, a missao foi vista
como um fracasso®°.

Clinton Responde

Em 6 de outubro, a equipe de seguranga nacional
de Clinton se reuniu. Os comandantes em Mogadicio
queriam cagar e capturar Aidid®®. Nao obstante,
Clinton se recusou. Ele temia que, mesmo se Aidid
fosse capturado, Washington “seria o dono da Somdlia,
e ndo havia garantia que podiamos restaurd-la [...]"*".
Clinton enviou o Embaixador Oakley para negociar
pela libertagao de Mike Durant, o que ele conseguiu
apds 11 dias de discussdes®®. As Forgas dos EUA au-
mentaram e o governo Clinton impds uma data limite
de seis meses para uma retirada. Em 7 de outubro de
1993, Clinton se dirigiu a nagao, prometendo que os
Estados Unidos sairia da Somalia “sob as nossas condi-
¢oes” Ao concluir, ele disse, “Nossa missao, a partir da-
qui, é aumentar nossa forga [...], tirar nossos soldados
e trazé-los para casa”®. Antes de margo de 1994, todas
as forcas americanas tinham saido de Mogadicio.

Além das Li¢oes Tradicionais

As trés intervengoes analisadas compartilham
certas tendéncias. Primeiro, em todos os casos o
presidente nao “pesquisou profundamente” e nao
questionou rigorosamente o plano de missao, antes de
sua execug¢do. Todos os trés presidentes eram lideres
com preferéncia a “ndo interferir’, algo que Kennedy
e Clinton se arrependeram e prometeram que nunca
repetiriam. Em Cuba e na Somdlia, os oponentes dos
EUA entenderam as estratégias e taticas emprega-
das contra eles e, assim, puderam frustrd-las. Tanto
Beirute quanto a Somélia foram vitimas da “expansao
da missio” (ou melhor, de um salto radical da missio),
conforme os objetivos politicos se expandiram sem os
meios necessarios para cumpri-los. Em todos os casos,
fatores socidlogos subverteram os planos dos EUA:
A milicia de Castro e as arenas de combate urbano
em Beirute e em Mogadicio favoreciam as forgas
locais. Finalmente, a situagdo de cada presidente foi
dificultada por uma crise de reféns: Kennedy teve que
resgatar os exilados cubanos; Reagan teve que depen-
der de Jesse Jackson para libertar o piloto da Marinha
Goodman; e Clinton mandou o Embaixador Oakley
para negociar a recuperagao de Robert Durant.

Nenhum desses incidentes é apontado como li¢oes
tradicionais, no sentido de se constituirem erros
taticos facilmente corrigiveis que, por sua execugao, a
vitoria teria sido atingida. Em vez disso, representam
sintomas cldssicos (e talvez fatais) das intervencdes
que deram errado. No ponto de vista deste autor,
cada uma dessas intervengdes tinha penetrado no
que economistas chamam de “a drea de rendimento
decrescente” Até mesmo um assalto anfibio perfeito
ndo teria superado a milicia de Castro nessa etapa
militarizada inicial da revolucao liderada por ele.

Um quartel até mais protegido em Beirute nao teria
permitido que os fuzileiros navais controlassem os
crescentes grupos sectarios do Libano. E se Clinton
tivesse continuado a cacar Mohammed Farah Aidid,
sua captura nao teria sido garantida e o resultante do
combate, embora quase com certeza tenha favorecido
os Estados Unidos na taxa de mortes, também pro-
vavelmente teria multiplicado os inimigos entre as
abundantes milicias de Mogadicio.

Embora se possa culpar os trés presidentes por
principiar essas operagdes, eles merecem crédito por re-
conhecer — posteriormente — que essas intervengdes
tinham entrado na fase operacional, onde os crescentes
custos tornaram os seus objetivos politicos originais
demasiadamente arriscados ou fora do alcance®*. Ao
enxergar mais dificuldades no caminho a frente e
nenhum ponto final natural, todos esses presidentes
diminuiram suas perdas. Na esteira, todos provaram ser
‘grandes comunicadores” que formularam “narrativas
de retirada” efetivas em que explicaram suas decisoes de
retirar e aceitaram responsabilidade pelas derrotas que
ocorreram. Finalmente, todos retoricamente sacudiram
os punhos contra seus inimigos e em duas das situagoes
aumentaram as forcas, mesmo quando formularam pla-
nos para trazer as tropas para casa.

Antecedentes sugerem que presidentes precisam
deliberar meticulosamente ao considerar interven-
¢des cheias de promessas (uma nova Cuba, paz no
Oriente Médio e uma Somalia ordeira) e carentes de
meios. Em todos os incidentes, uma “explosao juvenil”
garantiu que os Estados ou entidades politicas em
via de fracasso, os quais os Estados Unidos queriam
apoiar (todos eles com pouca chance de sucesso: um
governo cubano dominado por exilados e regimes
estabilizados no Libano e na Som4lia), tivessem um
excesso de clientes para satisfazer e, mais importante,
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seus inimigos tivessem uma fonte ampla de recrutas.
Em dois dos casos, os contextos urbanos (Beirute

e Mogadicio) esconderam oponentes dos EUA e
amorteceram a poténcia de fogo estadunidense. Em
Beirute e na Somdlia, parecia que os adversérios dos
EUA estavam indiferentes ao namero de baixas. Os
radicais libaneses atingiram a si mesmos com suas
bombas. E em Mogadicio, anos depois, o filho de
Mohamed Farah Aidid comemorou publicamente

a “vitéria” somali de 1993 contra os EUA (apesar da
distor¢do do numero de baixas e do fato de ele ser um
antigo fuzileiro naval dos EUA)®".

Vale a pena lembrar essas experiéncias porque é
improvavel que as intervengdes limitadas desapare-
cam. A luta continua contra o terrorismo — combi-
nada com o fator da exaustdo resultante das recentes
guerras longas no Afeganistao e no Iraque — pode
criar condi¢des nas quais operagdes do tipo descrito
aqui devam ser consideradas (de fato, conforme a pu-
blicagdo deste artigo, a Franga estd intervindo contra
islamistas no Mali). Os casos descritos aqui nos lem-
bram de como tais operagdes podem possibilitar uma
variedade complexa de problemas, tais como: atuacao
em dreas urbanas que reduzem o emprego da potén-
cia de fogo; a probabilidade que baixas infligidas nos
adversarios inspiram a luta, em vez de diminuirem a
vontade de lutar; a resisténcia local; e a dificuldade
em reconhecer os atos de terrorismo. De fato, em um
mundo onde o crescimento populacional alimenta
a urbanizacao frenética, esses fatores podem voltar
com forga.

Uma personagem principal que emerge desses trés
eventos, e cujo papel insinua possiveis intervengoes
limitadas no futuro, é o Embaixador Robert Oakley.
Sua abordagem pragmitica para a manutencao da paz
na Somdlia, que envolvia manter “didlogo constante
e observacgio estreita sobre um adversério obstinado
como Aidid’, bem como sobre os outros senhores da
guerra, reduziu a violéncia e melhorou a situa¢ao®.
Depois, quando a missao subsequente da ONU e suas
autoridades norte-americanas designaram Aidid “o
Inimigo Publico Nimero Um” (quando ele era um
de varios senhores da guerra somalis), a situagao
deteriorou em confrontos, combates e a tomada de
reféns. O pragmatismo de Oakley em empreender
negocia¢des com uma pessoa como Aidid é conside-
rada moralmente ambigua, mas merece uma anélise
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mais aprofundada do que este artigo pode prover.
Nao obstante, nas operacdes futuras, o trabalho de
Oakley pode proporcionar um modelo para o tipo de
facilitador presente no local adaptado para o senhor
da guerra, com uma reputagao questionavel; alguém
que possa viabilizar resultados “bons o suficiente”
para aumentar as possibilidades para os provéveis su-
cessos limitados que uma intervencao limitada pode
produzir®’.

Embora as interveng¢des apresentadas fossem
distintas e pequenas em escala, suas historias tam-
bém trazem a luz problemas que afetavam operagoes
muito maiores. Por exemplo, a expansido da mis-
sao (ou salto radical de missiao/transformacao de
missao) foi uma grande influéncia, tanto na guerra
no Afeganistao, quanto na do Iraque, conforme as
operagdes, originalmente dedicadas a um conceito
de “mudanca de regime” de prazo curto, se transfor-
maram em esforcos de constru¢do nacional de varias
agéncias por décadas. Do mesmo modo, nesses casos,
as forgas militares iniciais desdobradas provaram ser
demasiadamente pequenas para as varias tarefas a
mao, requerendo subsequentes escaladas militares
nos dois paises®. Além disso, chefes estratégicos nas
intervencoes de grande escala — como com os presi-
dentes estudados aqui — frequentemente enfrentam
o problema de rendimento decrescente e tém de
decidir quando o resultado é “bom o suficiente” para
trazer as tropas para casa®’. Da mesma forma que
este artigo considera Kennedy, Reagan e Clinton, um
maior estudo também pode considerar e comparar
os Presidentes De Gaulle (Argélia), Nixon (Vietna)
e Obama (Iraque, Afeganistao) como lideres estraté-
gicos que também enfrentaram um dilema de conti-
nuar ou sair em um nivel muito mais alto de escala e
de importancia militar.

No final, as decisoes tomadas pelos Presidentes
Kennedy, Reagan e Clinton provaram ser légicas. Suas
historias devem instruir lideres do futuro que, embora
talvez planejem a vitéria, também provavelmente terao
de controlar retrocessos, particularmente em um
mundo com mais megalépolis e, no minimo, potencial-
mente com mais popula¢des radicalizadas. Ao em-
preender uma intervencao em sociedades turbulentas,
o lider estratégico precisa, nas palavras sdbias de Brent
Scowcroft, ndo apenas “saber entrar, mas também
como — e quando — sair.
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Uma nagdo que faz uma enorme distingio entre seus
académicos e seus guerreiros terd o seu pensamento cons-
truido por covardes, e seus combates realizados por tolos.

—Sir William Francis Butler

s varidveis das realidades politicas, sociais e

econdmicas nos Estados Unidos da América

(EUA), bem como no resto do mundo, suge-
rem que o Exército dos EUA precisard reavaliar como
cumprird as futuras missoes militares. Em um artigo, de
2012, da Foreign f/'[ﬁairs, o Chefe de Estado-Maior do
Exército, General de Exército Raymond Odierno, argu-
menta que o Exército atual precisa fazer uma trans-
formacao em dreas criticas que afetam o tamanho da
Forga, seu material e sua instrugao®. O Gen Ex Odierno
também defende que o Exército precisa assumir uma
defini¢do mais ampla sobre o campo de batalha. As
missoes futuras podem envolver, por exemplo, assis-
téncia as vitimas de desastres naturais, restauracio da
ordem em Estados fracassados ou Estados em via de
fracasso e confronto com Forgas nio estatais. Dentro
deste contexto, pode-se afirmar que, para o desen-
volvimento bem-sucedido da paz em campanha, sdo
necessarias competéncias de maior amplitude. Desta
forma, este artigo contribui com uma nova narrativa,
que aborda o devido papel da instrugao sobre a trans-
formagao e o gerenciamento de conflitos, dentro de um
contexto militar.

A Area de Estudos sobre Paz e
Conflito

Como uma drea de estudos académicos, a Paz e o
Conflito tem mais de 50 anos de duragao. O campo
possui uma base ativa de académicos, um crescente
conjunto de literatura sobre a disciplina, um curriculo
estabelecido e uma tradicao pedagdgica que inclui ins-
trugao na sala de aula, aprendizagem vivencial, estdgios
e programas de estudos no exterior. Os académicos
e professores da drea buscam entender as causas de
conflitos e analisam as formas de se evitar e de transfor-
mar situagdes de conflito. Buscam construir sistemas
sociais e sociedades pacificos e justos. Atingem essas
metas ao formarem especialistas e interagirem com

formuladores de politicas e com a comunidade mais
ampla, formada por organizagdes governamentais e
nao governamentais, criando um ambiente harmonioso
para o gerenciamento de conflitos. Os Estudos sobre
Paz e Conflito utilizam uma forma de estudo centrada
na pritica, com académicos e estudantes envolvidos
ativamente em vdrias formas de trabalho de campo.

A Ciéncia sobre a Paz e a Pesquisa sobre a Paz sao
dreas de estudos académicos que estao crescendo rapi-
damente e que sdo orientadas para o gerenciamento de
conflitos, constru¢io da paz e o desenvolvimento das in-
tervencoes apropriadas. Os académicos nao sdo unidos
pela ideologia ou pela perspectiva politica, mas por um
comprometimento ao entendimento das causas do con-
flito violento e a busca de solugdes efetivas e sustentaveis
para os problemas do mundo que sejam sem o uso da
violéncia. O curriculo dos Estudos da Paz e do Conflito
abrange uma ampla gama de assuntos relacionados com
a paz, conflito, violéncia, justica, desigualdade, mudanga
social e direitos humanos. A drea de estudos e a pratica
correspondente sao hoje aplicadas em todos os niveis de
conflito, desde o interpessoal até o global®. Por se tratar
de um novo campo de estudos e de pritica, a forma
e a terminologia da disciplina tém se expandido e se
transformado, passando de um quadro amador para um
profissional. De fato, muitos praticantes hoje acreditam
que o conflito nio é resolvido; em vez disso é transforma-
do como parte de um processo criativo. Como resultado,
a transformagdo de conflitos avangou como a construgao
principal, formando o campo de estudos’.

O gerenciamento formal de conflitos, como parte de
uma estratégia deliberada de desenvolvimento da paz,
remonta ao Reino de Mari, em 1800 a.C., quando reis
empregavam a mediacio e a arbitragem com regulari-
dade para resolver conflitos*. A partir desse tempo, o
gerenciamento de conflitos e a resolugao de conflitos
foram empregados como praticas formais e informais
para lidar com disputas menores e com conflitos mais
amplos.

De fato, os Estudos da Paz e do Conflito preparam
individuos para uma ampla gama de carreiras. Os
graduados tornam-se negociadores, mediadores, auto-
ridades governamentais, professores, administradores
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de empresas, ativistas e profissionais em organizacoes
focadas em direitos humanos, resolucao de disputas,
protecao do meio ambiente, direito internacional e
desenvolvimento humano e econémico. Hoje em dia,
programas reportam, incidentalmente, um aumento
no ndmero de veteranos militares matriculando-se em
programas de Estudos da Paz e do Conflito — gradua-
¢do e pos-graduagao. A quantificacdo dessa tendéncia,
contudo, exigira mais pesquisa.

As Contribui¢ées dos Estudos da Paz
e do Conflito para a Instrucaoeo
Desenvolvimento Militares

Os Estudos da Paz e do Conflito devem ser integra-
dos propositalmente em todos os niveis do curriculo de
instrucao profissional do Exército. O programa, como
parte da instrugdo e treinamento militar profissional,
pode reduzir o tamanho das forcas necessarias ao
proporcionar habilidades administrativas e de transfor-
magao de conflitos ao pessoal militar e civil. Isso pode
ser um multiplicador de for¢a. Em um ambiente de
poucos recursos, estudos sobre a paz e a instrugao sobre
o gerenciamento de conflitos requerem pouco, no que
diz respeito aos meios necessarios.

Gen Ex Odierno (U.S. Army Chief of Staff —
Comandante do Exército dos EUA) declara que o
Exército atual estd se preparando para responder ao
conflito como uma For¢a flexivel, com base na crescen-
te complexidade das contingéncias presentes em todo o
mundo®. A Forga precisa estar preparada para enfren-
tar uma gama de desafios, incluindo a crescente necessi-
dade para a prevencao e o gerenciamento de conflitos
regionais. Dentro deste contexto, os Estudos da Paz e
do Conflito estao inigualavelmente posicionados para
contribuir para o desenvolvimento de uma ampla va-
riedade de respostas®.

Conforme um conjunto de abordagens é desen-
volvido, é necessaria uma narrativa equilibrada com
respeito a intervencao militar. Ela deve incluir uma
discussdo sobre o policiamento e o desenvolvimento da
comunidade, com menos concentragio na seguranga
nacional e mais na seguran¢a humana e na protegao de
individuos’. Segundo o Human Security Report 2005
(“Relatdrio de Seguran¢a Humana de 2005’ em tradu-
cao livre), 95% dos conflitos violentos sio intraestatais.
A natureza dos conflitos internos implica que as forgas
militares precisam manter proficiéncia em capacidades,

além das usadas para guerras interestatais (entre na-
coes) de grande escala®.

A criagao de espaco para esses estudos no desenvol-
vimento profissional militar tem muitas possibilida-
des, como a inclusdo de pessoal militar nos programas
existentes de Estudos da Paz e do Conflito, e a inclusio
desse assunto dentro dos sistemas profissionais de
instrucao civil e militar. Propomos que os processos
que contribuem para a construcao da capacidade para
satisfazer as necessidades humanas complementem as
atividades de prevencao e de gerenciamento de confli-
tos. A aprendizagem é multidirecional, com profissio-
nais militares proporcionando mais uma dimensao de
entendimento e critica aos Estudos da Paz e do Conflito
e a sua aplicagdo como parte de uma estratégia ampla
de construgao e desenvolvimento da paz. Em outras
palavras, militares tém muito para contribuir para os
Estudos da Paz e do Contflito.

.y
Com demasiada frequéncia,
individuos acreditam que
apenas suas boas intengoes sao
tudo que é necessario parao
sucesso na resolug¢io de conflitos
e na construgio da paz.

A Construcao da Paz e a Participagdo
das For¢as Armadas

Alguns certamente discordardo com nossa sugestao
de que existe um devido papel para os Estudos da Paz
e do Conflito na instrugao militar profissional. Civis
talvez julguem isso como uma forma de “dormir com o
inimigo” Acreditamos que esse seja um ponto de vista
limitado. Se a guerra é um negdcio sério demais para ser
deixada apenas nas mao dos generais, argumentamos
que, da mesma forma, a paz é importante demais para
ser tratada apenas por aqueles sem experiéncia militar,
pois integrantes das For¢as Armadas podem apoiar
sobremaneira um processo decisério. A criagao de uma
paz justa, sustentavel e duradoura é o negécio de todos;
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certamente, é o negdcio daqueles que estao no terreno.
Todos aqueles envolvidos no estabelecimento, na manu-
tengdo e na construgdo da paz devem ser acolhidos na
mesa de conversagio sobre o desenvolvimento da paz.

Louis Kreisberg observa que como “o campo de
Resolu¢ao de Conflitos tem se desenvolvido, ele oferece
muitas estratégias e métodos que sao relevantes para
os partiddrios de uma luta, bem como para os inter-
medidrios, buscando mitigar os conflitos destrutivos™.
A resolugao de conflitos, um componente da trans-
formagao e gerenciamento de conflitos, é mais do que
negociacao e mediagdo. O foco estd nas respostas ao
conflito que sao induzidas contextualmente e baseadas
na teoria e na experiéncia pratica. Quando discutimos a
paz, falamos sobre o estudo das condi¢des que avangam
o desenvolvimento abrangente e sustentével dentro dos
contextos politicos, econdmicos e culturais. O geren-
ciamento e a transformacao de conflitos abordam as
atividades locais que previnem a perda da paz.

O desenvolvimento da paz precisa mais do que boas
inten¢oes. Com demasiada frequéncia, individuos acre-
ditam que apenas suas boas intengdes sdo tudo que é
necessario para o sucesso na resolu¢do de conflitos e na
construgao da paz. A experiéncia mostra outra coisa.

O desenvolvimento efetivo da paz exige a participagao
de peritos em conflitos. Uma paz justa, sustentével e
duradoura é trazida a existéncia por meio de trabalho
drduo, sendo que o dominio da habilidade e a presenca
de individuos capazes de dar respostas transdisciplina-
res para o conflito e para a violéncia
sdo essenciais.

A abordagem esbogada aqui
com o objetivo de integrar os
Estudos da Paz e do Conflito na
instrucao profissional do Exército
é baseada em trés niveis que se cor-
relacionam com os niveis estratégi-
co, operacional e titico da guerra.
Nossas defini¢oes aqui apresentadas
nao espelham exatamente as encon-
tradas na doutrina do Exército; em
vez disso, sao usadas para construir
uma abordagem que complementa-
ria a doutrina existente.

A construgao estratégica da
paz é baseada na anélise do con-
flito. E muito inclinada para o
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entendimento e o desenvolvimento da teoria da fun-
dacgio da paz. Os estudantes seguem uma abordagem
interdisciplinar para conduzir anélise, inicialmente
nos niveis mais altos do conflito, seguido da paz social e
regional e das operagodes de paz.

A construgao operacional da paz engloba todos os
niveis e une os aspectos tedricos da construcao da paz,
encontrados no nivel estratégico, com as abordagens
taticas para a transformacdo e o gerenciamento de con-
flitos. Os estudantes, no desempenho profissional, inte-
gram a teoria com as respostas préticas para o conflito.
A teoria se transforma em desempenho profissional, e
o feedback do desempenho profissional refina a teoria,
em um ciclo constante de aperfeicoamentos. O foco
no nivel operacional é a construcao das instituicoes e
das estruturas da paz, tais como os centros de justica
comunitdria, programas de instru¢ao em transforma-
¢ao e gerenciamento de conflitos e atividades de justica
transicional.

A construgdo tatica da paz ocorre, principalmente,
no micronivel. A construgao tatica da paz inclui con-
textos interpessoais, de carater pessoal e comunitério.
Essa é a hora da verdade, quando os estudantes real-
mente obtém experiéncia prética na transformacao de
conflitos e na construcdo da paz. As habilidades como
mediacao, negociagao, resolucao de problemas em
grupo, praticas restaurativas, constru¢ao comunitdria e
facilitagao sao componentes principais de um curriculo
de estudos de conflito no nivel tatico.

O 2° Ten Paul Knudtson conversa com um anciao no centro da aldeia Shah Joy durante
uma shura (reunido) na Provincia de Zabul, do Afeganistdo, 26 Jan 11.
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O Curriculo

A busca da paz se vincula ao etos militar repre-
sentado no lema da Academia Militar dos Estados
Unidos, “dever, honra, pais” Recomendamos um
curriculo influenciado por esse etos. Os Estudos da
Paz e do Conflito podem contribuir para um novo tipo
de forca, conforme a recomendacdo do Gen Odierno
de que Unidades militares, no futuro préximo, talvez
precisem ser configuradas baseadas na especilidade®.
Perguntamos, “Por que ndo uma Unidade especializada
em gerenciamento de conflitos? O que pode ser inclui-
do em um curriculo de Estudos da Paz e do Conflito?
Quais competéncias podem ser abordadas? Essas per-
guntas podem influenciar um amplo dialogo em relacao
a construgao da paz, dentro de um contexto militar.

O livro Just policing (“Apenas Policiamento’ em
tradugdo livre) introduz uma abordagem para a trans-
formagao e gerenciamento de conflitos configurada de
forma semelhante a uma metodologia empregada pelo
Servigo de Policia Metropolitana em Londres. Os inte-
grantes da Unidade dependem, principalmente, de suas
habilidades na resolucao de conflitos para lidar com
problemas dentro das comunidades. A palavra servigo
substitui for¢a, como uma forma de se comunicar neste
novo papel, dentro de um novo contexto militar. As
forcas armadas podem ser mantidas em reserva, sendo
empregadas como uma forma de contribuir para uma
resposta a escalada do conflito. Gerald W. Schlabach
recomenda que os programas de Formacao de Oficiais
da Reserva [nas universidades civis dos EUA — N. do
T.] devam desenvolver relagdes mais estreitas com os
programas de estudos da justica e da paz e, ainda, que
essa colaboracao deva criar “grupos de pesquisa para o
‘transarmamento’ das formas de defesa, potencialmente
letais e militares, para uma defesa nao violenta baseada
na protecao de civis™".

A linguagem e, talvez mais importante, o dialogo
continuo sdo essenciais. O desenvolvimento de uma
linguagem comum para os Estudos da Paz e do Conflito
pode contribuir para uma integragio perfeita das orga-
niza¢des humanitarias nas operagdes de paz. A compe-
téncia compartilhada em uma linguagem comum pode
ajudar a derrubar as barreiras da desconfianca que, as
vezes, existem entre profissionais militares e organiza-
¢oes humanitarias. A integracao de Estudos da Paz e do
Conflito no desenvolvimento profissional do Exército
também pode contribuir para uma maior integragao

com as organiza¢des humanitarias, nao governamen-
tais, que estao cada vez mais presentes nos conflitos que
extrapolam os limites das nagoes.

O Desenvolvimento de Habilidades

Connie Peck observa que conhecimento e desem-
penho profissional precisam influenciar um ao outro,
e que os programas de gerenciamento e resolucao de
conflitos precisam ser construidos para assistir aos
praticantes de conflito — nao simplesmente para
acrescentar ao desenvolvimento da teoria'®. Se a paz for
o resultado desejado de qualquer conflito, ela precisa
ser realizada por meio de transformacao e gerencia-
mento de conflitos. Portanto, é essencial comegar uma
discussdo sobre como os Estudos da Paz e do Contflito
podem ser integrados ao desenvolvimento e a instrucao
profissional do Exército, ao:

¢ Incluir Estudos sobre a Paz no curriculo do Army
War College dos EUA, com a concentragao dos traba-
lhos académicos no nivel estratégico.

¢ Enfocar gerenciamento de conflitos no U.S. Army
Command and General Staff College.

¢ Enfatizar as habilidades de transformagéo de con-
flitos nas escolas das Armas e nas academias dos pracas
mais antigos, com os individuos concentrando na reso-
lugao de problemas nos movimentos de base popular.

Com demasiada frequéncia, é simplesmente pre-
sumido que os individuos ja possuem as habilidades
necessarias para lidar com conflitos. Na verdade, vérios
conjuntos de habilidades suportam o processo de trans-
formagao de conflitos. Mediagdo e negociagao, uso da
ndo violéncia, justica restaurativa e técnicas de solucao
de problemas em grupo podem ser integradas ao atual
ensino militar.

Mediagao e negociac¢ao. As habilidades que podem
ser ensinadas nesta categoria incluem:

¢ Introducdo as habilidades de mediagao e
negociagao.

¢ Mediador como perito de processos.

¢ Habilidades de negociacao: negociagdes arduas e
negocia¢do baseada em principios.

Nao violéncia. Habilidades a serem ensinadas:

¢ Nao violéncia como uma ferramenta de constru-
¢do da paz.

¢ Apenas policiamento.

¢ Comunicag¢ao nao violenta.
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Justica restaurativa. Podem ser ensinadas nesta
categoria:

¢ Circulos comunitarios.

¢ Grupos de didlogo.

Resolugao de problemas em grupo. As habilidades
que podem ser ensinadas na categoria resolucao de
problemas em grupo (referente a todos os parceiros)
incluem:

¢ Facilitagao.

¢ Resolucao de problemas em grande grupo.

¢ Integracdo do curriculo.

Resumo

A paz é um termo emotivo, disputado e frequen-
temente marginalizado. Ela pode ser um desafio ao
Etos do Guerreiro. Contudo, nos encontramos em um
periodo de mudancas significativas, sendo que as ins-
tituigdes e os sistemas formais e informais do passado,
que apenas apoiam a paz de forma passiva, precisam
realizar modifica¢ées para satisfazerem as novas
demandas. Os campos de batalha do futuro préximo
ainda precisam de guerreiros capazes de engajar e
destruir o inimigo, mas também necessitam de pro-
fissionais proficientes nas habilidades de prevencao,

ESTUDOS DA PAZ

gerenciamento e transformacao de conflitos. As abor-
dagens assimétricas para o gerenciamento de conflitos
$a0 a nova norma.

E necessdrio um crescente foco na prevencio de
conflitos®®. O estado final desejado de todas as opera-
¢oes militares deve ser uma paz sustentével, duradoura
e justa. A experiéncia sugere que pode existir tensao
entre as For¢cas Armadas e aqueles da drea de Estudos
da Paz e do Contflito, parecendo ser uma tensio desne-
cesséria. Considerando que menos pessoas com expe-
riéncia militar estdo envolvidas na solucao de conflitos,
opinides desinformadas em relagio a cultura militar
estao orientando a conversa sobre a paz.

Profissionais militares sdo, frequentemente, os
proponentes mais fortes para o desenvolvimento da paz
e da nao violéncia. Os soldados profissionais nao devem
ser marginalizados e deixados fora da mesa de conver-
sagdo sobre a paz, devido aos preconceitos dos ativistas
da paz. Em vez disso, o Etos do Guerreiro que incorpo-
ra a missdo, o servico abnegado e a coragem fisica e
mental devem ser incorporados. Os soldados profissio-
nais que se consideram construtores da paz podem ser
confiados para empregar a forca, apenas quando
necessaria e de forma judiciosa.
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das Nag¢oes Unidas no Sudao (UNMIS), no continente
africano. Comandou o 27° Batalhao Logistico, localiza-
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