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3 O Desenvolvimentode

Lideres e a Gestao de
Talentos

A Vantagem Competitiva do
Exército

Gen Ex Raymond T. Odierno,
Exército dos EUA

Estamos diante de um ponto crucial
estratégico da histdria do Exército dos
EUA. Nossa prioridade niimero um deve
continuar a ser o desenvolvimento de
nossa vantagem competitiva: nossos
lideres. O Exército deve desenvolver
lideres que sejam dgeis, adaptdveis

e inovadores; que tenham éxito em
condicées de incerteza e caos; e que
sejam capazes de visualizar, descrever,
dirigir, liderar e analisar operagcées em
ambientes complexos e contra inimigos
adaptdveis.

10 Mascarenhas, o Lider da

Vitéria

Gen Ex (Res) Paulo Cesar de
Castro, Exército Brasileiro

Entre as armas que triunfaram na
Segunda Guerra Mundial perfilam-se as
da For¢a Expediciondria Brasileira (FEB),
comandada pelo General de DivisGo
Jodo Baptista Mascarenhas de Moraes.
Nesse contexto e a luz da doutrina de
lideran¢a militar, este artigo destaca
atitudes, iniciativas e decisées do General
Mascarenhas e demonstra que o inclito
chefe militar desponta como paradigma
de lider, exemplo para a atual e futuras
geragbes de combatentes.

Foto: Um helicéptero do 1/168° Batalhdo de Apoio de Aviagao, da Guarda Nacional do Estado de Washington, sobrevoa o estuario de
Puget, exibindo a bandeira, como parte da celebragdo da Declaragdo de Independéncia dos EUA, em Seattle, 4 Jul 14.
(Sgt Adolf Pinlac, Guarda Nacional do Estado de Washington)

Foto da Capa: Ceriménia promovida pela MINUSTAH celebra o Dia dos

AReforma do Cons

§eglfraﬂ§‘!d':h2:£‘__ﬂ: Peacekeepers com soldados brasileiros (Porto Principe, 29 Mai 2013).
- mh...,.‘._.,. ONU/Audrey Goillot
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18 As Operagoes
Globalmente Integradas
no Chifre da Africa por
meio dos Principios do
Comando de Missao

Gen Bda Wayne W. Grigsby Jr.,
Exército dos EUA

Cel Todd Fox, Exército dos EUA
Ten Cel Matthew F. Dabkowski,
Exército dos EUA

CF Andrea N. Phelps, Marinha dos
EUA

Esta discussdo aborda os ajustes
efetuados pela For¢a-Tarefa Conjunta
Combinacjc)y — Chifre da Africa e ressalta
algumas das mudancas necessdrias em
re%gdo a politica dos EUA. Os principios
de inovagdo e organizagdo podem ser
relevantes para outras Forgas conjuntas
combinadas que atuem com recursos
limitados, em espagos vastos, ao lado de
diferentes tipos de parceiros em agdes
unificadas e em ambientes complexos.

30

45

Tomo 70 « Numero 6

A Reforma do Conselho de
Seguranca da ONU

Visio de Mundo e
Narrativas do Brasil

Eduarda Passarelli Hamann

Este artigo contextualiza a estratégia
brasileira pela reforma do Conse/go
de Seguran¢a da ONU como parte de
uma visdo de mundo; identifica alguns
padrées na tentativa de promover a
implementagdo desta visGo; discute
algumas das credenciais do Brasil para
justificar o argumento de que, na nova
ordem mundial, o pais deve assumir
papéis mais centrais e relevantes; e,

por fim, elenca alguns dos desafios que
requerem maior atengdo do Estado
brasileiro, no curto e médio prazos, a

fim de fortalecer a proposta do Brasil de
aperfeicoar o sistema e de alcangar mais
espaco em um CSNU reformado.

Comandantes e
Comunicagao

Ten Cel David Hylton, Exército dos
EUA

A comunicacéo é o trabalho do
comandante. Se ele ndo reconhecer a
importéncia da comunicag¢éo, aceitd-
la ou apoid-la, deixard de utilizar uma
ferramenta essencial, o que, em alguns
casos, pode significar o ;]racasso da
missdo.
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55 A Justificativa parauma

Estratégia Nacional de
Informagdes

Cel Dennis Murphy, Exército dos
EUA, Reserva, e Ten Cel Daniel
Kuehl, Forca Aérea dos EUA,
Reserva

Os Estados Unidos desenvolveram vdrias
estratégias nacionais, incluindo uma para
o compartilhamento de informagées.
Ironicamente, contudo, ainda néo

existe uma estratégia nacional para

o conteudo das inf%rmagées. Embora
exista, provavelmente, uma variedade de
razées para isso, € intengdo dos autores
recomendar tal estratégia.

70 As Companhiasde

Tradutores e Intérpretes
do Exército

Um Recurso Desperdicado

Cap Jessica L. Cook, Exército dos
EUA

Este artigo proporciona um breve histdrico
do programa de tradutores e intérpretes
do Exército. Dai, explica os pontos fracos
que limitam a sua eficdcia. Finalmente,
mostra por que a implantag¢éo de trés
recomendagdes ajudaria o [)rograma a
atingir todo o seu potencial.
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O Desenvolvimento de
Lideres e a Gestao de

Talentos
A Vantagem Competitiva do
Exército

Gen Ex Raymond T. Odierno, Exército dos EUA

4 240 anos que o Exército dos Estados

Unidos da América (EUA) tem sido uma

das mais importantes institui¢oes a desen-
volver e fornecer comandantes e militares de cariter,
que servem de forma abnegada a na¢ao. Defendemos a
liberdade em 1775. Reafirmamos nosso compromisso
com essa liberdade em 1812, demonstrando, assim, ao
mundo que os EUA perdurariam. Conservamos esta
nacao unida durante a Guerra Civil. A inventividade,
o heroismo e o espirito indomavel dos nossos militares
foram demonstrados na Primeira e na Segunda Guerra
Mundial. Seja no Vietna, na Coreia, no Panama, no
Oriente Médio ou em qualquer outro lugar onde
nossos militares tenham sido empregados, excelentes
comandantes do Exército influenciaram, de forma
Unica, o mundo ao seu redor, constituindo a vantagem
competitiva de nossa nacao para enfrentar os muitos
desafios de seguranga que encaramos.

Estamos, hoje, diante de um ponto crucial estra-

tégico na histéria do Exército dos EUA. Apesar da

Participantes dos concursos de Sargento Instrutor do Ano - 2014
e Sargento de Pelotdo de Instrugao Individual Avangada se
preparam para subir ao palco durante a ceriménia de premiagdo
realizada em 12 Mai 15, no Forte Jackson, Carolina do Sul.

(1° Sgt Brian Hamilton, Com Soc, 108° Comando de Instrugao)
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profundidade da experiéncia que adquirimos em
quase quatorze anos de conflito continuo, precisamos
nos assegurar de que nossa nagao e nosso Exército
estejam preparados para futuros desafios de seguran-
ca. A velocidade da instabilidade no mundo é maior
do que nunca hoje em dia, com um crescente nimero
de Estados em via de fracassar que, potencialmente,
poem em risco os interesses dos EUA. A tecnologia

e as armas, que eram, outrora, ferramentas exclusi-
vas dos Estados, hoje chegam as maos de individuos
descontentes e grupos rebeldes. O volume e veloci-
dade do intercAmbio de informacdes, a ascensdo das
megacidades, as tendéncias urbanisticas e demografi-
cas e a enorme quantidade de conexdes entre pessoas
e sociedades levaram a disturbios sociais, politicos e de
seguranga subitos, imprevisiveis e instaveis.

A histéria demonstra que ndo é possivel prever
o futuro com algum grau razoavel de precisao, mas
podemos afirmar, com total seguranca, que recorrerdo
ao Exército repetidas vezes. Trabalhando com nossos
parceiros e aliados, o Exército dos EUA continuard
a fazer o que sempre fez: mostrar o caminho como o
alicerce da For¢a Conjunta dos EUA, reunindo grupos
diversos para solucionar problemas aparentemente
insolaveis.

Ao implementarmos The Army Operating Concept:
Win in a Complex World (“O Conceito Operacional do
Exército: Vencer em um Mundo Complexo’ em tra-
ducao livre), nossa prioridade numero um deve conti-
nuar a ser o desenvolvimento de nossa vantagem com-
petitiva: nossos lideres*. O Exército deve desenvolver
lideres que sejam 4geis, adaptéveis e inovadores; que
tenham éxito em condi¢des de incerteza e caos; e que
sejam capazes de visualizar, descrever, dirigir, liderar e
analisar opera¢des em ambientes complexos e contra
inimigos adaptdveis. Isso ndo acontecera por acaso. E
algo que requer programas deliberados, direcionados e
continuos de desenvolvimento de lideres, firmemente
baseados em nossos valores essenciais e ética profissio-
nal. Exige, ainda, processos institucionais que maxi-
mizem o desempenho dos profissionais do Exército
por meio de rigorosos programas de ensino e de um
excepcional processo de gestao de talentos. Devemos
entdo, reunir esses lideres em equipes coesas por meio
do adestramento arduo e realista, que reproduza,
integralmente, a complexidade do futuro ambiente
operacional.

A Base da Lideranga do Exército dos
EUA

Muitos analistas observaram as diferencas mar-
cantes entre a arte e a ciéncia da lideranga. Os profis-
sionais dirdo que a lideranga é um processo evolutivo,
em que as habilidades desejadas se desenvolvem com
o tempo. Entretanto, ainda que as demandas mudem,
nossos valores essenciais permanecem constantes.
Nossos valores e qualidades essenciais sdo centrais
a nossa ética profissional. No decorrer dos ultimos
quatro anos, enfatizei, continuamente, a importancia
de lideres competentes e de carater, comprometidos
com a defesa da nag¢ao. A competéncia, o compro-
misso e o cardter sdo os principios fundamentais que
fortalecem a confianca: a confianga entre os militares;
a confianca entre os lideres e os liderados; a confian-
ca entre militares, comandantes e a institui¢do; e a
conflancga entre a instituicao do Exército e o publico
norte-americano’.

Em sua esséncia, a ética profissional do Exército dos
EUA estd fundamentada na Constitui¢do e nas palavras
dever, honra e pais. Nosso dever é defender nosso pais
e liderar nosso recurso mais precioso: nossos militares.
Precisamos fazé-lo com honra e integridade, muitas
vezes em meio as condi¢des mais dificeis e cadticas. Ao
ingressarem nas For¢as Armadas, os militares levantam
a mao direita e juram “apoiar e defender a Constitui¢ao
dos Estados Unidos da América contra todos os inimi-
gos, estrangeiros e nacionais™. Ao longo da histdria do
pais, 0s norte-americanos fizeram enormes sacrificios
para cumprir esse compromisso. O juramento serviu
como base para as praticas de desenvolvimento de lide-
res por geragoes e nos orientard em meio a infinidade
de complexidades que encontraremos no futuro.

O Conceito Operacional do Exército dos EUA é o
alicerce intelectual de uma iniciativa progressiva, que
guiard a mudanga e possibilitara solu¢des em toda a
Forga. Embora algumas solu¢oes ainda nao existam,
comecamos hoje com a mudanca de nossa mentalidade.
Se existe um requisito geral para a futura forga, é o de
que temos de manter um foco preciso no desenvolvi-
mento de lideres que sejam habeis em otimizar o de-
sempenho de individuos, equipes e organizagdes. Esses
lideres do Exército precisam pensar de maneira critica e
criativa, acolher a inova¢ao e a mudanga, e promover a
colaboragéo focalizada, para impulsionar o desenvolvi-
mento da For¢a do futuro.
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LIDERES E GESTAO DE TALENTOS

réncia Solarium de 2015, 26 Fev 15, Forte Leavenworth, Kansas.

O desenvolvimento de lideres é o mais importante
fator a contribuir para moldar o Exército do futuro.
Para colocar isso em perspectiva, muitos dos lideres do
Exército do futuro — os sargentos, tenentes e capitdes
que se destacardo na préxima década — ainda estao
no ensino fundamental e médio, ao passo que os capi-
taes de hoje estarao a frente de batalhodes e brigadas.
Continuamos a adaptar nosso ensino profissional mi-
litar e a desenvolver as tdticas, ferramentas e técnicas
de que precisarao. Portanto, a tarefa mais importante,
atualmente, é formar os processos e estratégias de
gestdo, para capacitar os lideres de amanha a obter
éxito no mundo incerto, ambiguo e complexo que,
sem duvida, enfrentarao.

A Estratégia de Desenvolvimento de
Lideres do Exército dos EUA

A Estratégia de Desenvolvimento de Lideres do
Exército (Army Leader Development Strateqy — ALDS)
2013 fornece um guia para desenvolver os lideres do
Exército para os desafios diante de nossa nagao*. O
desenvolvimento de lideres é um processo deliberado,

O Gen Raymond Odierno, entdo Comandante do Exército dos EUA, apresenta sua perspectiva durante a discussdo de capitdes na Confe-

(2° Sgt Mikki L. Sprenkle, fotégrafo do Gab Cmt Ex)

continuo e progressivo, que transforma militares e
funciondrios civis em lideres de caréter profissionais,
competentes e comprometidos. A ALDS identifica as
competéncias e atributos esperados de todo lider —
oficiais da Ativa e da Reserva, oficiais especialistas e
sargentos, assim como civis — por meio do Modelo de
Requisitos de Lideranca do Exército®. O desenvolvimen-
to de lideres é obtido a partir da sintese da instrugdo,

do ensino e da experiéncia, realizada ao longo de toda

a carreira. E promovido nos dominios institucional
(escolas e cursos), operacional (missdes atribuidas) e de
autodesenvolvimento (atividades selecionadas), sendo
reforcado pelos relacionamentos entre pares e de de-
senvolvimento. Essa estratégia deve comecar por atrair
aqueles que tenham potencial de lideranga; por identifi-
car e avaliar, desde cedo, talentos, habilidades, atributos
e condutas singulares; e, em seguida, por proporcionar
um conjunto de instrugio, ensino e experiéncia ao longo
da carreira em nossas organizag¢des e unidades operacio-
nais. Precisamos estimular talentos para garantir que o
Exército dos EUA retenha, desafie e inspire os melhores
e mais brilhantes jovens oficiais e sargentos, com mais
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experiéncia em combate, para liderar a For¢a no futuro.
Devemos complementar esses esfor¢os incentivando e
apoiando nossos lideres a buscar o autodesenvolvimento
continuamente.

O Dominio Institucional

O dominio institucional representa um podero-
so componente do programa de desenvolvimento de
lideres do Exército dos EUA. E nessa esfera que nds
estabelecemos as expectativas e uma base de entendi-
mento para nossos lideres. Como gestores da profissao,
devemos sempre nos aperfeicoar e nos adaptar, e esta-
mos instituindo varias novas iniciativas para apoiar esse
esforco. Nossa estratégia comeca com a formacao para
os aspirantes a oficial e continua ao longo da carreira,
até o grau hierdrquico de oficial-general. Da mesma
forma, nosso Corpo de Graduados desenvolve lideres
desde a instrucio bésica inicial e intermedidria até o
curso da Sergeants Major Academy, para subtenentes.

Estamos evoluindo e transformando esse processo,
preparando-nos para um futuro mais complexo. Uma
das maneiras pelas quais estamos implantando essa
transformacdo é mediante a criagdo da Universidade do
Exército dos EUA, The Army University, que conferira
rigorosos padroes e credenciais académicos aos nossos
programas de ensino profissional militar existentes.

A Universidade do Exército dos EUA, The Army
University, terd varios impactos na iniciativa de ensino,
mas uma de suas caracteristicas mais importantes é
possibilitar o reconhecimento pleno, pela autoridade
civil competente, de muitos dos atuais programas edu-
cacionais do Exército como cursos do ensino superior
e registrar esses créditos em um histérico académico
geral para todo militar e servidor civil. Isso permitira
que os profissionais do Exército busquem suas metas
educacionais a0 mesmo tempo que servem a nagao

e que recebam todos os créditos pelas disciplinas ja
concluidas.

The Army University é o proximo passo ldgico na
continua profissionaliza¢do do Exército dos EUA, que
teve inicio com sua transformacao em uma Forga total-
mente composta de voluntdrios, em 1973. Essa inicia-
tiva retne todos os programas educacionais existentes
do Comando de Instrucdo e Doutrina do Exército dos
EUA (U.S. Army Training and Doctrine Command
— TRADOC) em uma Unica estrutura universitaria,
com o objetivo de promover maior rigor académico,

melhorar a integragao interna e fortalecer a colabora-
¢do externa com muitas das melhores universidades

e faculdades do pafs. The Army University amplia a
capacidade dos militares do Exército para integrar sua
formacao militar e civil e receber créditos académicos
validos pelo seu investimento educacional. Com isso,
possibilita o crescimento e o desenvolvimento ao longo
da carreira de servigo. Também apoia a For¢a como
um todo, o “Total Army’; com maiores oportunidades
educacionais para os militares de seus componentes da
Reserva e da Guarda Nacional. Além disso, as opor-
tunidades de credenciamento geradas pela The Army
University ajudarao os militares durante seu servi¢o
ativo e ao efetuarem a transicao para a vida civil, por
meio do programa “Soldiers for Life’ ou seja, “soldados
para a vida toda”.

Em viérios eventos de intercambio entre lideres
do Exército dos EUA — como o Army Senior Leader
@eve[oyment Program, para os oficiais-generais; as
sessdes de conferéncia ao estilo do Projeto Solarium
para os oficiais subalternos e graduados; e os féruns
realizados por toda a For¢a — o Sergeant Major of the
Army* [*Encarregado de todas as pracas e assessor do
Comandante do Exército dos EUA — N.do T.] e eu
escutamos a necessidade de inserir o pensamento cri-
tico em todos os curriculos da Forga. A medida que o
Exército dos EUA for adotando a filosofia de Comando
de Missao, esse tipo de aprendizagem se tornard cada
vez mais importante. O Comando de Missao confere
poder de decisao aos subordinados em todos os es-
caldes, incentivando-os a pensar de maneira critica
e criativa e a tomar a iniciativa: entender, visualizar,
descrever, dirigir, liderar e avaliar’. Os comandantes
do Exército criam as condi¢des para a execugido do
Comando de Missao ao estabelecerem culturas de
confianga dentro de suas organizagdes e gerarem um
entendimento compartilhado por meio de uma inten-
¢ao do comandante claramente expressa.

Como parte de nosso maior investimento na
formagao que estimulard esse tipo de pensamento
critico, estamos ampliando o acesso e as oportunidades
para o estudo em programas de pds-graduacio civis;
treinamento na industria; bolsas em universidades
e institui¢oes de pesquisa; e missdes interagéncias.
Triplicamos o niimero de bolsas académicas pds-guer-
ra para coronéis e lancamos o Programa Avangado de
Planejamento e Politicas Estratégicas, que permite que

Novembro-Dezembro 2015  MILITARY REVIEW



£
Y i

Militares da 32 Brigada de Combate, 252 Divisdo de Infantaria, durante exercici

LIDERES E GESTAO DE TALENTOS
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o de adestramento, 08 Mai 13, quartel de Schofield, no

Havai. O exercicio teve como foco o pensamento critico e as habilidades taticas.

oficiais selecionados cursem o doutorado nas melhores
universidades do pais®. Estamos identificando e de-
senvolvendo lideres com uma mentalidade estratégica
no comego da carreira, dando inicio a programas de
ampliagao de experiéncias para oficiais subalternos, in-
termedidrios e superiores; graduados; e civis. Esses pro-
gramas oferecem a oportunidade de analisar questoes
estratégicas e aplicar o entendimento a problematicas
atuais e futuras. Em cada um dos centros de exceléncia
do TRADOC, estamos atualizando os programas de
instrucao para nossos comandantes de nivel tatico e se-
lecionando os melhores instrutores. O dominio institu-
cional é a base de nosso programa de desenvolvimento
de lideres, e continuaremos a investir nele apesar dos
desafios orcamentdrios.

O Dominio Operacional

No dominio operacional, estamos atualizando nosso
treinamento vivo, virtual e construtivo para capacitar
comandantes subalternos a adquirir competéncia
tatica e técnica; capitaes, majores e tenentes-coronéis

(Sgt Brian Erickson, 32 Brigada de Combate, Com Soc, 252 Divisdo de Infantaria)

a aprimorar suas habilidades em comandar unidades
e organizacdes; e comandantes mais antigos a desen-
volver e implementar planos e politicas estratégicas.
Estamos desenvolvendo comandantes adaptéveis, que
possam guiar a mudanga conferindo autonomia aos
subordinados ao mesmo tempo que administram riscos
e incentivando a confian¢a mutua e o entendimento
compartilhado em todas suas organizacoes.

Nao estamos abandonando nossa experiéncia
dos dltimos quatorze anos; na verdade, ela é o nosso
ponto de partida. A Forga operacional tem assistido
a implementacao de Forgas regionalmente alinhadas,
o0 que possibilita que nossos comandantes continuem
engajados intelectual e internacionalmente com
aliados e parceiros em todo o mundo. Acreditamos
que o futuro serd ainda mais complexo e estamos nos
preparando para ele com uma estratégia abrangente
de treinamento da Forga total e de desenvolvimento
de lideres.

No Centro Multinacional Conjunto de
Aprestamento em Grafenwoehr e Hohenfels, na
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Alemanha, estamos adaptando e investindo em nosso
modelo de adestramento para aumentar os exerci-
cios conjuntos e multinacionais de varios escaldes
com nossos aliados e parceiros, o que é especialmente
importante neste momento para a Organizagdo do
Tratado do Atlantico Norte (OTAN). Nossos centros
de adestramento para o combate na Alemanha, no
Forte Irwin (Califérnia) e no Forte Polk (Louisiana)
reproduzem ambientes de acdo decisiva extremamen-
te complicados, com ameacas hibridas que refletem as
complexidades que o pais enfrenta, incluindo For¢as
guerrilheiras, insurgentes, criminosas e convencio-
nais com capacidades quase equiparadas, misturadas
em um ambiente dindmico. Estamos incorporando
componentes diversos em rodizios, incluindo Forgas
Especiais, interagéncias, multinacionais e Forcas
Singulares com o objetivo de adestrar a For¢a como
um todo a operar no atual ambiente de dominios
multiplos. Os centros de adestramento para o comba-
te, como um teste de lideran¢a, aprimoram as habi-
lidades de nossos oficiais e graduados nesse campo,

ao mesmo tempo que avaliam seu desempenho e
desenvolvimento. Ao desafid-los continuamente no
adestramento, obrigando-os a planejar para o desco-
nhecido e imprevisto, exploramos nossos sucessos no
dominio operacional.

O Dominio do Autodesenvolvimento

Ao mesmo tempo que evoluem por meio do ensino
(dominio institucional) e do adestramento e operacoes
(dominio operacional), nossos lideres devem, sempre,
buscar desenvolver-se (dominio do autodesenvolvi-
mento), para serem aprendizes para a vida toda. No
dominio do autodesenvolvimento, estamos incor-
porando avaliagdes de 360° em nossos processos de
orientag¢do por mentores e aconselhamento. O feeaback
multidimensional é um importante componente do
desenvolvimento de lideres holistico. Ao incentivar
que pares, subordinados e superiores contribuam com
suas opinides, 0s lideres se tornam mais autoconscien-
tes. Uma abordagem de 360° se aplica igualmente a co-
mandantes de grupo de combate, pelotao e companhia
e a comandantes de escalao elevado. A disposi¢ao em
buscar uma opinido franca facilita o crescimento da
lideranca, e é a responsabilidade de todo comandante,
militar e civil fornecé-la aos que a buscam.

O crescimento no campo do autodesenvolvimento

também vem ocorrendo por meio do maior acesso a
missdes diversificadas mais cedo e com maior fre-
quéncia ao longo da carreira. Os comandantes, de
todos os escaldes, sao incentivados a buscar o desen-
volvimento pessoal e profissional por meio de missdes
interagéncias, formacao militar, credenciamento civil
e formacado académica civil. Estamos fornecendo aos
nossos militares as ferramentas e recursos necessarios,
como o portal goﬂrmy@d e auxilio-estudo, para que
busquem oportunidades de autodesenvolvimento®.
Em suma, nosso programa estruturado de autodesen-
volvimento estimula o crescimento e desenvolvimento
individual, aproveitando e complementando, ao mes-
mo tempo, os dominios institucional e operacional.
Estamos implementando essa estratégia a par-
tir de uma posi¢do de vantagem, com a For¢a mais
experiente em combate que o Exército j4 teve.
Aproveitamos nossa experiéncia na condugao de ope-
racdes complexas com parceiros conjuntos, interorga-
nizacionais e multinacionais para cumprir objetivos
taticos, operacionais e estratégicos no terreno. O
desenvolvimento de lideres envolve investir em nosso
recurso mais valioso: as pessoas.

A Gestido de Talentos

A gestao de talentos e o desenvolvimento de
lideres estao intrinsecamente ligados. A gestdo de
talentos considera as habilidades, conhecimentos,
atributos e condutas individuais dos profissionais
do Exército e o potencial que eles representam. O
Exército busca selecionar, desenvolver e efetiva-
mente empregar lideres completos com base nos
talentos que possuem — talentos oriundos nao
apenas da experiéncia profissional, como também de
missoes diversificadas, do estudo em institui¢des de
pds-graduacao civis e do ensino profissional militar.
Ampliaremos a progressao de carreira, oferecendo
aos lideres a oportunidade de diversificar seu desen-
volvimento profissional e de aumentar seu valor para
a organizagio.

Ao formarmos equipes coesas, compostas de in-
dividuos com um alto desempenho e com os talentos
certos, criamos um Exército mais forte. Ao mesmo
tempo, estamos transformando nossos sistemas de
avaliacdo para identificar, mensurar e acompanhar,
mais efetivamente, os indicadores sociais, cognitivos
e fisicos necessarios para analisar o desempenho e
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o potencial. Por fim, valorizamos a diversidade em
nossa forga de trabalho e acolhemos as dimensdes
culturais e demogréficas variadas de nosso pais.
Empenhamo-nos, deliberadamente, em atrair e reter
os melhores talentos, com uma ampla variedade de
origens e perspectivas pessoais e profissionais, ad-
vindas de nossas diferencas culturais, atributos e
experiéncias.

Como Manter a Vantagem do
Exército

Conforme continuarmos a avangar nos préximos
anos, os conflitos evoluirao, e o Exército dos EUA
precisa evoluir junto. Ainda que nao possamos prever a
trajetoria de tal evolugdao com segurancga, podemos tera
certeza de que os lideres do Exército do futuro deve-
rdo ter habilidades bem desenvolvidas de pensamento
critico e criativo, que os permitam tomar decisoes

LIDERES E GESTAO DE TALENTOS

efetivas e bem informadas em meio ao caos. Essas deci-
soes exigirao conhecimentos téticos, intui¢ao cultural
e um profundo entendimento do contexto estratégico.
Sincronizaremos a Estratégia de Desenvolvimento de
Lideres do Exército dos EUA com o novo Conceito
Operacional do Exército, continuando a desenvolver
os grandes lideres do futuro. Nossa nac¢ao continua

a enviar seus mais distintos cidadaos para preencher
nossas fileiras, cabendo a nés a séria responsabilidade
de sermos efetivos guardides dessa confianca. Esses
militares e civis sdo talentosos, corajosos e éticos,
possibilitando-nos cumprir qualquer tarefa, enfrentar
qualquer desafio e defender nossa nagao quando e onde
nos necessitarem.

A forc¢a de nossa nagio é o nosso Exército. A forca
de nosso Exército sio os nossos militares. A forca de
nossos militares sao as nossas familias. E é isso que nos
faz um Exército Forte! [l

O General de Exército Raymond T. Odierno é 0 38° Chefe do Estado-Maior do Exército dos EUA (equivale
ao Comandante do Exército). Ao longo de mais de 38 anos de servico, comandou unidades em todos os escaldes,
de pelotio ao teatro de operacdes, tendo servido na Alemanha, na Albéania, no Kuwait, no Traque e nos EUA.
Formou-se pela Escola de Guerra do Exército dos EUA e é bacharel em Engenharia pela Academia Militar
de West Point, mestre em Engenharia de Efeitos Nucleares pela North Carolina State University e mestre em
Estudos Estratégicos e de Sequranca Nacional pela Escola de Guerra Naval.
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Mascarenhas, o Lider

da Vitdria

Gen Ex (Res) Paulo Cesar de Castro, Exército Brasileiro

doutrina do Exército Brasileiro (EB) resume
nos verbos ser, saber e fazer os pilares bésicos
a lideranga militar'. O primeiro refere-se
ao senso moral, o segundo, 4 proficiéncia profissional
e o terceiro, a atitudes adequadas. O modelo de requi-
sitos da lideran¢a no Exército dos Estados Unidos da
América reafirma aqueles mesmos verbos: ser, saber e
fazer®. O Exército Norte-Americano aborda o tema sob
a forma de atributos e competéncias, conceitos contem-
plados, também, pela doutrina do EB. Em sintese, tenho
afirmado que o lider militar deve:

¢ ser exemplo de soldado e cidadao;

¢ saber conquistar e conduzir coragdes e mentes;

¢ fazer o que tem que ser feito.

Entretanto, reflexdes sobre o tema tém-me con-
duzido, invariavelmente, a um quarto verbo, o querer.
Convenci-me que, 14 das profundezas da alma do sol-
dado, emerge uma decisdo que s6 a ele pertence: querer
ser lider militar.

2015 é 0 ano em que se comemora o septuagésimo
aniversario do “Dia da Vitdria” Entre as armas que
triunfaram na Segunda Guerra Mundial perfilam-se as
da Forca Expediciondria Brasileira (FEB), comandada
pelo General de Divisao Joao Baptista Mascarenhas de
Moraes. Nesse contexto e 4 luz da doutrina de lide-
ranga militar, este artigo destaca atitudes, iniciativas e
decisdes do General Mascarenhas e demonstra que o
inclito chefe militar desponta como paradigma de lider,

exemplo para a atual e futuras geracoes de combatentes.

A Resposta ao Convite’ - Ligio de
Soldado
“25/H1-Urgente -9 -VIII- 1943-Cifrado
General Mascarenhas Sio Paulo.
Consulto prezado camarada se aceita coman-
do de uma das divisoes que constituirdo Corpo

@x}oeaiciondrio pt Impde-se resposta urgente
porque caso afirmativo fard estdgio Estados
Unidos pt

a) General Burico Dutra - Ministro da Guerra’

Esse radiograma foi entregue, a 10 de agosto de 1943,
ao comandante da 2° Regiao Militar (RM), em sua pro-
pria residéncia. Como se vé, a resposta foi imediata:

“General Dutra - Rio - Urgentissimo - De Sao
Paulo -20-40 - 10 - VIII 1943 -17,15

345 - Muito honrado e com satisfacdo respondo
afirmativamente consulta Vossa Exceléncia
acaba fazer-me vg em rédio 25/H1.

a)General Mascarenhas de Moraes -
Comandante 2* RM”

Ato continuo e confidencialmente, o General (Gen)
Mascarenhas relatou o ocorrido a sua esposa que o
apoiou sem pestanejar: “Estou de pleno acordo’

Tudo transcorrera a exemplo da artilharia-re-
vélver de Mallet, prépria dos que se destacam pelo
espirito militar, senso de cumprimento do dever e
dedicagdo integral ao servico da pétria, atributos
comuns ao Patrono e a Mascarenhas. Este havia
assumido em marg¢o de 1943 o comando da 2* RM e,
também sem perda de tempo, intensificara a instru-
¢do da tropa, em face da possibilidade de preparacao
de um corpo expedicionario, decidida pelo governo
naquele mesmo més. Um comandante com visao de
futuro iria liderar a FEB.

Sua mensagem ao Ministro Dutra foi clara, simples
e concisa: quero liderar uma divisao de infantaria expe-
dicionaria. Quero comandar em combate!

Os Primeiros Desafios

Mascarenhas passou velozmente da decisdo a agao.
Deixou o comando em Sao Paulo a 17 de agosto e
viajou para o Rio de Janeiro a fim de iniciar o preparo
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Chegada dos pracinhas brasileiros na cidade italiana de Massarosa, Itdlia, Set 1944.

de sua tropa. Para tal, enfrentou e superou obstdculos
de toda a sorte no &mbito governamental e no seio do
proprio Exército.

Manejando as armas da burocracia, brasileiros
pouco dignos dedicaram-se a vil acao retardadora. Os
eventos que se seguem e suas datas bem ilustram o que
o determinado General enfrentou.

Apenas a 07 de outubro foi designado para
organizar e instruir a 1* Divisao de Infantaria
Expediciondria (12 DIE). Contudo, as unidades
permaneceram no ambito de seus comandos re-
gionais. Segundo expressou-se o préprio General
Mascarenhas: medida insensata!

Os entraves continuaram a surgir, visto que o de-
creto de sua exoneracdo do comando da 2* RM s6 foi
assinado a 22 de outubro, e sua designacao oficial como
Comandante da 1* DIE, apenas a 28 de dezembro,
poucos dias antes do regresso do General de viagem a
Africa e a Italia.

Durval Jr.

Preparar a FEB significou mobilizar unidades, concen-
tra-las no Rio de Janeiro, dotd-las de efetivos similares aos
das norte-americanas e adestra-las segundo a doutrina do
Exército Norte-Americano. Em outras palavras, realizar
rapida, eficiente, eficaz e efetiva transformacao na cultura
militar vigente.

Consciente dos obstiaculos a vencer, o General
Mascarenhas aproveitou viagem do Ministro da Guerra
aos EUA e submeteu-se com pleno éxito, em hospital par-
ticular, a delicada cirurgia, fato nao noticiado pela midia.
Essa cirurgia acentua a firme disposi¢ao de um general
combatente de querer liderar expediciondrios no teatro
de operacdes. Na soliddo do comando, viveu momentos
de rara tensao, sem permitir que contaminassem o moral
da tropa que preparava. Ele fez o que tinha que ser feito.

A Preseng¢a Junto a Tropa
“Onde esta a bateria, esta o seu capitao) ensinava
Salomao da Rocha. Mais do que ensinar, permaneceu

12
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até a morte junto a sua subunidade, a 4* Bateria do 2°
Regimento de Artilharia a Cavalo. Em Canudos, naquele
4 de margo de 1897, tombou abragado a seus canhdes®.

Mascarenhas observou fielmente a magnifica licao de
Salomao da Rocha. Transformou-a em: “Onde est4 a divi-
sa0, esta o seu general’ Auténtico lider, tinha consciéncia
de que deveria embarcar para a Itlia com o primeiro
escaldo da FEB. Junto com seus comandados, decidiu
enfrentar os riscos da travessia do Atlantico, infestado
de submarinos inimigos. Assim nao pensava o General
Dutra, o que obrigou o comandante da 12 DIE a argu-
mentar obstinadamente até demover o Ministro e, assim,
embarcar no navio-transporte General Mann, na noite de
30 de junho para 1° de julho. Mascarenhas afirmou que
sua presenca a bordo atestava a dignidade de seu coman-
do®. Uma vez mais, fez o que tinha que ser feito.

“[...] O que me leva mesmo ao front é o fato de que
eu gosto muito de estar 14, de estar perto dos solda-
dos. Eles me dao coragem e me rejuvenescem®”” Essas
palavras pertencem ao General Santos Cruz, coman-
dante da brigada de intervencao das Na¢oes Unidas no
Congo, desde julho de 2013. Este chefe militar retoma a
doutrina de Salomao da Rocha: “onde est4 sua brigada,
estd seu general”’.

A presenga junto a tropa é indispensével ao exerci-
cio da lideranca em qualquer escaldo, tao vélida na era
do conhecimento quanto fora na era industrial. Assim
se fortalece o moral de comandados e de comandantes e
se conquistam e se conduzem coragdes e mentes.

A Verdade e a Solidio do Comando®

Imagine-se a dura realidade de um comandan-
te, recém-chegado ao teatro de operagdes (TO), ao
se deparar com situagdes vexatérias: a decepcao das
autoridades norte-americanas com o estado sanitirio
da tropa; a imprestabilidade dos uniformes, agasalhos
e calcados; e, até mesmo a alimentacao, quase toda
norte-americana.

Restou-lhe recorrer a seu superior no TO, o0 Gen
Mark Clark, comandante do V Exército. Na solidao do
comando, o0 Gen Mascarenhas precisou vencer aquelas
dificuldades logisticas e seus desdobramentos morais.
Jamais deixou transparecer seus sentimentos intimos, o
que teria afetado negativamente o moral de sua tropa.
Manteve a fé na missdo. Providenciou para que o trei-
namento fisico e a ordem unida fossem intensificados,
a par de promover solenidades civico-militares, como

MASCARENHAS DE MORAES

as dos dias do Soldado e da Patria. Simultaneamente, a
12 DIE recebia armamento, municao, viaturas, equi-
pamentos, material de comunicagdes e outros itens,
novidades sé entdo apresentadas aos expediciondrios.

Nagquele contexto, foi possivel instruir, adestrar,
realizar exercicios-testes e empregar em combate o
primeiro escaldo da FEB. Os escaldes seguintes paga-
riam elevado preco por sua preparacao incompleta.
Com o tempo e a experiéncia adquirida em sucessivas
operagées, entretanto, converteram-se em guerreiros
veteranos.

O Gen Mascarenhas tinha plena consciéncia da ver-
dade, de suas causas e consequéncias. Simultaneamente,
sabia que sua missao consistia em enfrentar os obstacu-
los, vencé-los e conduzir sua divisdo a vitdria. Posto a
prova desde a chegada a Itdlia, mostrou-se equilibrado
sob tensao, decidiu, superou os obstaculos e, como ja
demonstrara no Brasil, foi exemplo de soldado e de
cidadio brasileiro.

As Armadilhas da Indignidade

Todo comandante espera que o inimigo prepare
armadilhas e instrui sua tropa para evitd-las e neutra-
liza-las. Inesperado e surpreendente foi constatar que
alguns oficiais sdo capazes de macular a honra militar e
tramar contra o proprio comandante.

O carater, a integridade e a estatura moral do Gen
Mascarenhas superaram a ambicao, a indignidade e a
mesquinhez de alguns durante a campanha da Italia,
em duas oportunidades.

A primeira armadilha moral foi ativada quando
da visita do Ministro Dutra a Divisio, em outubro de
1943. A trama’ consistiu em convencer o Ministro da
conveniéncia de reestruturar a for¢a expedicionaria
designando o Gen Zendbio para o comando da 12 DIE
e atribuindo ao Gen Mascarenhas o comando geral da
FEB. Dutra parece nio ter concordado, mas seus auto-
res levaram a proposta ao comando norte-americano,
por intermédio do Gen Wooten™®.

A 1° DIE, ainda incompleta, sequer entrara em
linha e, pior ainda, o0 Gen Mascarenhas sé tomou
ciéncia da indignidade por intermédio do Gen Clark
que o consultou sobre a ideia em apreco. Ante a firmeza
da opinido contréria do surpreso Mascarenhas, Clark,
igualmente firme, apoiou-o e disse-lhe que “em assuntos
da FEB, o desejo do Gen Mascarenhas era (também) a

sua vontade'"’
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O episddio evidenciou os sélidos vinculos afetivos
ja entdo estabelecidos entre o comandante brasilei-
ro — liderado — e o norte-americano, seu lider. O
interrelacionamento no campo de batalha forjara lacos
de mutua confianca, lealdade, respeito, camaradagem
e fé na missao, indispensaveis a vitéria militar, objetivo
de ambos.

A segunda armadilha foi articulada'?, maquiaveli-
camente, no Rio de Janeiro. Apresentou-se ao Ministro
da Guerra — que concordou — sob o nome de rodizio,
a proposta de substitui¢ao de todos oficiais que comple-
tassem seis meses na Itdlia. O Gen Mascarenhas sequer
foi consultado e, para agravar tao repugnante trama,

o rodizio seria executado as vésperas da Ofensiva da
Primavera. Vale dizer, a experiéncia adquirida em
combate e a intensa instru¢do ministrada durante a
defensiva de inverno seriam langadas na lata do lixo em
prol de ambicoes pessoais inqualificaveis.

Mascarenhas s6 se deu conta da armadilha quando
soube de que fora pedido transporte aéreo norte-ame-
ricano para executar a indigna manobra. O General,
ao receber ordem formal do Gen Dutra'?, adiou sine
die sua execucio. A autorizagio de transporte aéreo
dependia do comandante do V Exército, j4 entao o
Gen Truscott. Imediatamente, este general convo-
cou uma reunido com o Gen Crittenberger, Cmt IV
Corpo de Exército (IV CEx), e 0 Gen Mascarenhas. Os
norte-americanos mostraram-se abismados e os trés
concordavam quanto a insensatez e ao absurdo que o
rodizio representava. A solucao acordada foi atender,
tdo somente, aos pedidos de transporte aéreo que, a cri-
tério do general brasileiro, contribuissem para o éxito
da missdo da FEB.

O Gen Mascarenhas aproveitou, discreta e habil-
mente, aquela oportunidade para repatriar alguns ofi-
ciais, por motivos de saude ou de inadaptagao. Deixou
para as futuras geragdes duas licoes de ouro: o lider faz
o0 que tem que ser feito, doa a quem doer. O lider orien-
ta-se pela missao, custe o que custar.

A Fé na Missao

Em Porretta Terme, vale do Reno, instalou-se o
posto de comando avangado (PC Avcd) da 1* DIE. A
drea foi alvo constante dos fogos da artilharia pe-
sada alema durante toda a defensiva de inverno. O
Gen Crittenberger insistiu, inumeras vezes, para que
Mascarenhas o recuasse, sugestao sempre recusada

pelo determinado general brasileiro. Argumentava que,
quando se movimentasse, haveria de ser para a frente,
nao para a retaguarda'®.

A par de denotar coragem fisica pessoal, a loca-
lizacao do PC Aved contribuia para encorajar seus
comandados, com eles compartilhar os riscos da guerra
e fortalecer-lhes o moral. Entre diversas visitas, em
Porretta Terme Mascarenhas recebeu o Marechal Sir
Alexander, comandante do teatro de operacdes do
Mediterraneo. Almogaram juntos, sob constante bom-
bardeio inimigo. A saida, o Marechal agradeceu ao Gen
brasileiro a salva de 21 tiros que providenciara junto
aos alemaes, visto que ele, como marechal, s6 tinha
direito a 18 tiros'®. O respeito e a conflanca reciproca
fortaleceram-se apds aquele episddio vivido pelos dois
chefes militares, soldados de corpo e alma.

O Gen Mascarenhas tinha fé na missao, seu objetivo
estava a frente, a vitdria.

A Conquista de Coracdes e Mentes

A histéria das armas brasileiras foi enriquecida no
Vale do Serchio pelas vitérias de Massarosa, Camaiore
e Monte Prano. Naquela zona de a¢do, a FEB sofreu
seu primeiro insucesso, a tentativa de conquistar
Castelnuovo di Garfagnana. Enquanto o Destacamento
FEB, sob o comando do Gen Zendbio, atuava no
Serchio, Mascarenhas desdobrava-se entre a supervi-
sao do combate e as agdes consequentes da chegada
do grosso de sua For¢a. Cabia-lhe estacionar, instruir,
adestrar, armar, fardar, equipar, alimentar e atualizar a
doutrina das unidades recém-desembarcadas além de,
simultaneamente, receber e visitar autoridades milita-
res e civis aliadas e brasileiras.

Consideracoes estratégico-operacionais levaram
o Gen Clark a promover a FEB ao primeiro time do
V Exército, o que implicou sua rocada para o vale
do Reno, frente na qual o combate se afigurava mais
desafiador. Nela, de novembro de 1944 a fevereiro
de 1945, nossos pracinhas conduziram a defensiva
de inverno, o que nao os poupou de ac¢des ofensivas
preliminares como os frustrados ataques a Monte
Castelo, dois sob comando norte-americano e outros
dois sob comando brasileiro.

Nagquela frente montanhosa, com chuva, lama e
neve, o Gen Mascarenhas tornou-se, de fato, coman-
dante de uma divisao de infantaria expediciondria
em combate, sem descurar de sua responsabilidade
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como comandante da
FEB. Refletiu e mudou
seu estilo de comando.
Sentiu o amargo impacto
emocional dos reveses
ante Monte Castelo, mas
reagiu como o lider em
que todos confiavam:
intensificou a instrugao;
providenciou o material
ainda nao recebido; pre-
parou animicamente seus
homens; adotou medidas
disciplinares; centralizou
o planejamento; ouviu seu
estado-maior; garantiu

a seu comando superior
que a DIE tinha capaci-
dade ofensiva; recebeu
ordens para participar da
“Ofensiva do IV Corpo’;
aprovou a ordem de ope-
ragdes e Monte Castelo caiu em mios brasileiras.

A memordvel vitdria de 21 de fevereiro de 1945
empolgou os combatentes e a populagdo brasileira.
Havia sido a primeira manobra planejada e executada
pela 1* DIE. O Gen Mascarenhas recebeu efusivos
cumprimentos do Gen Crittenberger que destacou
o meticuloso plano de Estado-Maior, a excelente
supervisao do campo de batalha, a disciplina de fogo
e coordenacdo com a 10% Divisao de Infantaria de
Montanha (102 DI Mth), vizinha da 12 DIE*.

Mascarenhas inspecionou as tropas dois dias apds
a conquista do Castelo:

“Eram visiveis o seu orgulho e alegria pelos
resultados alcangados. Algumas pragas, nao
podendo conter seu entusiasmo, correram
desabridamente ao seu encontro aos gritos
de “Viva o General!” Se nao lhe ergueram
novos urras, foi porque o bravo chefe [...]
limitou-se a cumprimenta-los com um leve
aceno, enquanto galgava as ultimas escarpas
entre grupos que se erguiam, respeitosos, a
sua aproximagio'””

O Gen Mascarenhas havia conquistado coragoes
e mentes de seus comandantes norte-americanos e,
principalmente, de seus liderados.

MASCARENHAS DE MORAES

O Gen TruscottJr., a direita, € recebido pelo Gen Mascarenhas de Moraes, a esquerda, acompanha-
dos pelo intérprete, Maj Vernon A. Walters, na Itélia, 11 Dez 44.

National WWII Museum

O Didlogo dos Generais

A conquista de Monte Castelo, seguiu-se a de
Castelnuovo, ratificagao do valor ofensivo da 1* DIE e
ultimo ataque coordenado da chamada “Ofensiva do IV
Corpo”

Apos breve atitude defensiva, o Gen Mascarenhas
foi alertado (27 de marco) sobre a ofensiva seguinte,
da qual participariam todas as forcas aliadas presentes
na Italia. Recebida a missao, planejou-a e observou que
se reservara papel assaz secunddrio aos brasileiros. Em
8 de abril, deveriam comparecer ao PC IV CEx todos
os comandantes de divisao e expor seus planos para
aquela operagao de grande envergadura.

Na oportunidade, o Gen Hays, Cmt 102 DI Mth,
mostrou-se apreensivo com o pesado encargo ofensivo
que recebera. Era tudo o que Mascarenhas esperava.
Expds seus planos e sugeriu que o limite entre a DIE e
a 10* de Montanha fosse alterado, pelo que caberia aos
brasileiros conquistar Montese. Seguiu-se o seguinte
didlogo entre os altos chefes militares*®:

Gen Hays: “—Tem o comandante da divisao brasi-
leira a certeza de tomar Montese?”.

Gen Mascarenhas: “— Sim, tenho. Mas quero tam-
bém saber se o General Hays tem a certeza de aprovei-
tar o sucesso brasileiro sobre Montese”.
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Aplausos da assisténcia acolheram a sugestao do

nosso General™®

. Palco da mais ardua e sangrenta
vitéria brasileira, Montese foi conquistada em 14 de
abril, tendo nossa gente suportado intenso fogo inimigo
durante os extenuantes dias seguintes.

O Gen Mascarenhas imp6s-se no seio de seus pares
e demonstrou plena confian¢a nos valores morais e na

competéncia profissional da forca que liderava.

Apoio de Fogo Versus Rapidez®’

Em Montese, a 1° DIE iniciou o aproveitamen-
to do éxito e apossou-se, sucessivamente, de Zocca
(21 Abr) e de Vignola (22 Abr). A 23, foi recebida a
decisao do Cmt I'V CEx de iniciar a perseguicao. Ao
Gen Mascarenhas incumbia deslocar-se, o mais rapido
possivel, para noroeste, a fim de impedir a passagem
de forcas inimigas para o norte do rio P6. Em outras
palavras, haviam mudado o tipo de operacao e a dire¢ao
de emprego. Rapidez passou a ser fator preponderante
para qualquer linha de acao.

O Gen Mascarenhas convocou imediata reuniao
para a propria noite de 23 de abril, em seu PC Aved,
desdobrado em C. Grotti, pouco ao norte de Zocca. Eis
que, entdo, o Gen Zendbio, o Gen Cordeiro de Farias e
alguns oficiais do estado-maior ouviram de seu coman-
dante que, naquele contexto, a rapidez preponderava
sobre o apoio de fogo, pelo que, considerando que os
regimentos de infantaria nao haviam recebido até entao
suas viaturas organicas, caberia a artilharia transportar
nossos infantes nas viaturas tratoras dos obuseiros.

Essa solugao primou pela criatividade, ousadia,
adaptabilidade e assun¢do de riscos. Executou-a, eficaz-
mente, o Gen Cordeiro, Cmt Artilharia Divisiondria,
tendo os artilheiros organizado modelar servico de
transporte.

Ao saber da iniciativa do Gen Mascarenhas, o Gen
Crittenberger perguntou-lhe: “— Onde o senhor apren-
deu a tomar aquela decisao”?

“— Aqui na guerra, sob a orientagao de meus chefes”

(Mascarenhas)

“— O senhor certamente aprendeu em seu Pais, ao
longo de sua carreira militar, adquirindo a indispensa-
vel cultura profissional de que os chefes se valem nos
momentos dificeis” (Crittenberger)**.

A persegui¢do foi vigorosamente executada e
coroada pela manobra de Collechio—Fornovo, notdvel
feito das armas brasileiras que redundou na rendi¢ao

incondicional da 1482 DI alema e de remanescentes da
Divisao Italia, inclusive os respectivos generais coman-
dantes (29 e 30 de abril).

Lider e liderados fizeram o que tinha que ser feito
e, uma vez mais, deram provas de serem exemplos de

soldados.

O Carater e a Gratidao

De regresso a terra natal, o vitorioso comandante
da FEB foi alvo de calorosas homenagens, expressoes
legitimas da gratiddo nacional. Condecoracdes nao lhe
faltaram, nacionais e estrangeiras. Entretanto, “a gloria
do General Mascarenhas simplesmente incomodava
aqueles que vaidosamente se consideravam a cupula do
Exército; nao queriam lhe ceder um lugar, nem aceita-
vam conviver com ele*”” O invicto comandante trans-
formara-se em estorvo®’ para a administragao militar.

Eis porque, apds 47 anos em servigo ativo e cons-
ciente de sua situagdo no Exército, o General pediu
transferéncia para a reserva, oficialmente publicada em
agosto de 1946.

A Assembleia Constituinte, prontamente, a tudo
e a todos respondeu. Em setembro do mesmo ano,
manifestou, uma vez mais, o elevado respeito e a sin-
cera gratidao do povo brasileiro, concedendo ao Gen
Div Mascarenhas de Moraes honras de marechal do
Exército. Desde entao, Mascarenhas recolheu-se a sua
residéncia e a vida privada, mantendo distancia das
lides politicas e militares.

Entretanto, a Na¢do ndo condenara ao ostracismo o
comandante de seus pracinhas e, muito menos, pres-
cindia de seus servigos e experiéncia impar. Eis que, em
sessdo solene de 12 de outubro de 1951, foi investido
pelo Congresso Nacional no posto de marechal e rever-
teu ao servico ativo, em carater vitalicio.

O lider reafirmara seu sélido carater e recebera a
medalha suprema, a gratidao da nagéo brasileira.

Conclusao

As comemoragoes do septuagésimo aniversdrio da
vitdria aliada na Segunda Guerra Mundial permitem
refletir sobre a significativa contribuigao de nossas for-
cas armadas para a causa aliada. Ensejam, igualmente,
reavivar os feitos da Forca Expediciondria Brasileira no
teatro do Mediterraneo.

Nos campos de instrucao brasileiros e nos cam-
pos de batalha italianos, tornaram-se exponenciais
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os atributos de lideran¢a do Gen Div Joao Baptista
Mascarenhas de Moraes. Este artigo procurou
demonstrar que ele: foi e é exemplo de soldado e
de cidadao; soube conquistar e conduzir coragdes e

MASCARENHAS DE MORAES

mentes; fez o que tinha que ser feito; e quis ser lider
militar.

A homenagem maior que as geragdes atuais e
futuras podem lhe render é seguir o seu exemplo. |

O Gen Ex Paulo Cesar de Castro é graduado pela Academia Militar das Aqulhas Negras, na arma de Artilharia.
E pés-graduado pela Escola de Comando e Estado-Maior, pela Escola de Guerra Naval (EGN) e pela Escola
Superior de Guerra, do Exército Argentino. Comandou, como coronel, 0 21° Grupo de Artilharia de Campanha;
como Gen Bda, a ECEME; como Gen Div, a 4° Regido Militar e a 4* Divisio de Exército. Como Gen Ex, foi
chefe do Departamento de Educagdo e Cultura do Exército até 11 de maio de 2011, quando foi transferido para

a reserva. Atuou nas operagoes Rio-92, Rio, Minas Gerais e Ouro Preto, todas de garantia da lei e da ordem. E
doutor em Ciéncias Navais pela EGN e doutor em Ciéncias Militares pela ECEME.
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As Operagoes
Globalmente Integradas
no Chifre da Africa por
meio dos Principios do
Comando de Missao

Gen Bda Wayne W. Grigsby Jr., Exército dos EUA

Cel Todd Fox, Exército dos EUA

Ten Cel Matthew F. Dabkowski, Exército dos EUA
CF Andrea N. Phelps, Marinha dos EUA

o documento Capstone Concept for Joint

Operations: Joint Force 2020 (“Conceito

Fundamental para Operagdes Conjuntas:
For¢a Conjunta 20207 em traducao livre), o Chefe da
Junta de Chefes de Estado-Maior focaliza o ambiente
de seguranca do futuro e como ele afetara o modo pelo
qual as For¢as dos Estados Unidos da América (EUA)
operam. Observa que, embora o mundo esteja se “en-
caminhando rumo a uma maior estabilidade de modo
geral, nossos inimigos vém se tornando “potencialmen-
te mais perigosos, conforme muitos vao obtendo acesso
a armas letais e dispositivos destrutivos®. Para prepa-
rar a Forca Conjunta, o Chefe da Junta de Chefes de

O C Alte Alex Krongard, da Marinha dos EUA, Subcomandante
da Forca-Tarefa Conjunta Combinada — Chifre da Africa, e o Cel
Youssouf Idjihadi, Chefe do Estado-Maior do Exército Nacional de
Desenvolvimento (Armée nationale de développement — AND) de
Comores firmam acordo de aquisicdo e servicos em 06 Jul 14, no
quartel-general do AND em Kaadani.

(Com Soc, CJTF-HOA)

Estado-Maior discute um conceito denominado opera-
¢oes globalmente integradas, em que “os componentes da
For¢a Conjunta, posicionados globalmente, unem-se,
rapidamente, entre si e com outros parceiros da missao,
para integrar capacidades de maneira dindmica através
de dominios, escalbes, fronteiras geograficas e filiagoes
organizacionais™.

Em varios aspectos, a Forga-Tarefa Conjunta
Combinada — Chifre da Africa (Combined Joint Task
Force — Horn of Africa — CJTF-HOA), que faz parte
da tnica presenca militar permanente dos EUA no
continente africano, estd concretizando essa visiao
atualmente. Baseada em Camp Lemonnier, no Djibuti,
no Golfo de Aden, a CJTF-HOA conduz atividades de
cooperagao em seguranga no teatro de operagdes (TO)
que capacitam entidades regionais africanas a neutrali-
zar organizagdes extremistas violentas. A CJTF-HOA
facilita o acesso regional e a liberdade de movimento
para as For¢as norte-americanas e executa a resposta
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a crises, quando assim exigido®. Tendo por cendrio a
Africa Oriental — um “mosaico” de diversas nagoes e
povos, com vastos recursos, mas necessidades tremen-
das — as solugdes, nesse caso, nao sao padronizadas.
Entre janeiro de 2014 e abril de 2015, a CJTF-HOA
mudou, fundamentalmente, sua forma de operar e sua
estrutura, a fim de cumprir sua missao.

Esta discussdo aborda os ajustes efetuados, mais ou
menos em sequéncia cronoldgica, e ressalta algumas das
mudangas necessdrias em relagao a politica dos EUA.
Concentra-se, especificamente, na drea de operacoes
(A Op) da CJTF-HOA: Burundi, Djibuti, Eritreia,
Eti6pia, Quénia, Ruanda, Seychelles, Somalia, Tanzania
e Uganda. Os principios de inovagao e organiza¢ao
podem ser relevantes para outras Forcas conjuntas
combinadas que atuem com recursos limitados, em
espagos vastos, ao lado de diferentes tipos de parcei-
ros em ag¢des unificadas e em ambientes complexos.
Entretanto, a inten¢ao nao é estabelecer um modelo
reutilizavel para organizar parcerias complexas. Em vez
disso, este artigo descreve como um comandante usou
de seu critério para aplicar principios do Comando de
Missao de modo que pudesse criar solugdes especiais
para problemas singulares.

Formacao de Rede de Contatos
dentro da Equipe de Ac¢do Unificada
e junto a Organizag¢oes de Apoio

O estado-maior norte-americano da CJTF-HOA
inclui integrantes do Exército, da Marinha, da For¢a
Aérea e do Corpo de Fuzileiros Navais. Apés quatorze
anos de conflitos persistentes, a maioria de seus milita-
res ja serviu em vdrias missdes operacionais, incluindo
missdes anteriores no Chifre da Africa. Certamente,
sua experiéncia coletiva em operagdes de contrainsur-
géncia e construcao nacional é de um valor inestimavel.
Além disso, mais da metade do estado-maior nor-
te-americano da forca-tarefa é oriunda do Componente
da Reserva, reforcando os conhecimentos especializa-
dos militares do comando com anos de experiéncia civil
em dreas como o comércio, a construgio, a consultoria,
a educagao, o direito e a politica®.

Além do pessoal designado, a CJTF-HOA tem se
empenhado em ampliar sua rede conjunta (parceiros
do Departamento de Defesa dos EUA) mediante o
estabelecimento de relacionamentos informais com
as Forcas de Operacoes Especiais em sua A Op. Os

relacionamentos resultantes sdo simbidticos. Em
particular, enquanto as For¢as de Operagdes Especiais
taticas tém autoridades e capacidades especiais, a
CJTF-HOA conta com excelente acesso a agentes de li-
gacao e decisores de alto escalao. Isso permite que todas
as partes executem suas missoes individuais de maneira
mais efetiva.

Nao obstante, o ambiente complexo e dindmico da
Africa Oriental exige mais que um esforco unilateral
ou que um conjunto de esforcos bilaterais, uma reali-
dade compartilhada pelo Presidente Barack Obama
em seu discurso durante a cerimonia de formatura
da Academia Militar dos EUA, em 2014. Primeiro, o
presidente lembrou a plateia que os EUA sao o pais ao
qual o mundo “recorre para pedir ajuda” durante a¢oes
de socorro em desastres (ex.: o tufao nas Filipinas)
ou ataques terroristas (ex.: os sequestros realizados
pelo grupo Boko Haram na Nigéria)®. Expressou,
em seguida, a necessidade que os EUA tenham uma
estratégia de longo prazo para se opor a esses tipos de
ameaga — estratégia essa que requer que a lideranga
norte-americana atue por meio de parcerias como for-
ma de enfrentar e derrotar extremistas violentos:

Precisamos formular uma estratégia que se
equipare a essa ameaca difusa — que amplie
nosso alcance sem um envio de tropas que
sobrecarregue nossas For¢as Armadas ou
incite o ressentimento dos habitantes locais.
Precisamos de parceiros para combaterem os
terroristas conosco®.

Os EUA néo podem lutar contra o terrorismo
sozinhos; nenhum pais pode. E preciso que as nagdes
cooperem como equipes por meio da agdo uniﬁcac{a,
que é definida da seguinte forma: “sincronizagao, coor-
denacao e/ou integracao das atividades de entidades
governamentais e ndo governamentais com as opera-
¢oes militares para obter a unidade de esforgos™.

Com cerca de 2 mil militares norte-americanos
servindo em uma A Op com quase a metade do
tamanho do territério continental dos EUA, a CJTFE-
HOA é um exemplo nao apenas com respeito a
nameros, mas também com respeito a autoridades.

O Departamento de Estado dos EUA esta a frente

das operagdes norte-americanas na Africa Oriental,
enquanto o Departamento de Defesa desempenha um
papel de apoio. Conforme observado no documento
Post Management Organization Hanobook (“Guia da
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CHIFRE DA AFRICA
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Cadetes assistem a uma apresentagdo do Gen Bda Wayne W. Grigsby Jr., Comandante da Forga-Tarefa Conjunta Combinada — Chifre da
Africa, 27 Dez 14, na Academia Militar Conjunta, em Arta, Djibuti. Grigsby discutiu os seis principios do Comando de Missao e apresen-
tou a perspectiva da CJTF-HOA sobre a importancia de preparar um melhor lider e desenvolver os companheiros de equipes conjuntas,

interagéncias, intergovernamentais e multinacionais.

Organizagao Administrativa de Posto) em traducao
livre), do Departamento de Estado dos EUA, o chefe
de missao (COM, na sigla em inglés) “tem autoridade
sobre todos os funcionarios do poder executivo no pais
anfitrido, exceto os que estejam sob o comando de um
comandante militar da drea norte-americana”® e “todos
os drgaos do poder executivo com funcionarios no pais
anfitrido devem manter o chefe de missao plenamente
informado em todos os momentos de suas atividades
atuais e planejadas™. Em outras palavras, embora a
CJTF-HOA nao trabalhe diretamente para os embai-
xadores e chargés daffaires (“encarregados de negécios”)
em sua A Op, essas autoridades civis norte-americanas
acabam controlando a capacidade da For¢a-Tarefa para
desempenhar missoes de cooperagao em seguranga no
TO, e ela tem de acatar as ordens emitidas.

Isso envolve uma mudanca de mentalidade para
muitos dos militares que participaram de operacdes
comandadas pelas For¢as do Departamento de Defesa
em outras partes do mundo, notadamente no Iraque e

(Forga Aérea, 2° Sgt Carlin Leslie)

no Afeganistao. Além disso, a maioria dos militares da
CJTF-HOA nunca pisou dentro de uma embaixada dos
EUA, e muito menos se familiarizou com as fung¢des
de suas vérias se¢des. Tendo isso em mente, a CJTE-
HOA trabalhou estreitamente com os chefes de missdo
em sua A Op, a fim de estabelecer e preencher fung¢oes
de oficiais de ligagao dentro das embaixadas. Com
oficiais de ligacao em Burundi, em Djibuti, na Etidpia,
no Quénia, em Seychelles, na Unidade da Somalia
(localizada em Nairdbi, no Qlﬁnia), em Uganda, e na
missdo diplomadtica dos EUA junto 4 Unido Africana
(localizada em Adis Abeba, na Etidpia), a CJTF-HOA
ampliou seu conhecimento institucional e se tornou
mais capaz de responder as preocupacdes e necessida-
des das “equipes de pais” das embaixadas dos EUA™.
Da mesma forma, por uma prisma multinacional,
a CJTEF-HOA tem o privilégio de ter um forte con-
tingente de oficiais incorporados de estado-maior e
de ligagdo das Forgas Armadas de paises parceiros
alocados ao seu quartel-general em Camp Lemonnier.
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Esses oficiais — cujas fungdes foram estabeleci-

das por termos de compromisso entre as Forgas
Armadas de paises africanos e o Comando da Africa
dos EUA (USAFRICOM) — fornecem um grau de
entendimento que seria impossivel obter de outra
forma. Com a representa¢do de Burundi, Comores,
Djibuti, Franga, Italia, Japao, Quénia, Coreia do Sul,
Espanha, Uganda, Reino Unido e Iémen, as diferen-
tes perspectivas e contatos dos oficiais incorporados
de estado-maior e de ligagao estrangeiros ajudam a
assegurar que a cooperacao entre For¢as militares,
com respeito ao adestramento, atenda as necessidades
legitimas de uma maneira adequada ao publico-alvo.
Com sua rede formada, a CJTF-HOA pode maximi-
zar pequenos componentes, refor¢cados por integran-
tes da equipe de agdo unificada, para obter resultados
proporcionalmente maiores, especialmente em apoio a
missdo da Unido Africana na Somdlia™*.

Com frequéncia, a CJTF-HOA se vé operando em
situagdes em que a defesa, a diplomacia e o desen-
volvimento sao integrados. Tradicionalmente, essas
fungoes sao relegadas ao Departamento de Defesa,
Departamento de Estado e Agéncia dos Estados
Unidos para o Desenvolvimento Internacional
(USAID), respectivamente. Entretanto, no nivel tati-
co, esses papéis se tornam, muitas vezes, indistintos, ja
que nossos parceiros normalmente interagem com um
unico individuo ou organizag¢do norte-americana que,
na realidade, representa todos os trés. Nessas circuns-
tancias, ter consciéncia das capacidades de parceiros
e os relacionamentos pessoais para acessé-las é algo
inestiméavel. Em uma época de recursos reduzidos,
formar uma rede de contatos e operar junto a equipe
de acdo unificada, e por meio dela, j& deixou de ser
apenas uma ideia interessante: é algo imperioso.

Capacita¢do do Estado-Maior:
Principios de Comando de Missao
do Exército dos EUA

Ainda que necessdrio, criar uma forte rede com os
parceiros de a¢do unificada nao é o suficiente. Em par-
ticular, com grupos pequenos de pessoal espalhados
na A Op, é desafiador manter a unidade de esforcos e
proposito. Assim, a CJTF-HOA se concentra em prin-
cipios de Comando de Missdo para conferir poder de
decisdo a seus integrantes e avangar rumo ao estado
final da missao. A CJTF-HOA aplica os principios
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Oficial de
Ligagdo
Estrangeiro

Pesquisa
Sociocultural

Oficial
Encarregado
de Assuntos
do Pais

Oficial de
Ligagao da
CJTF-HOA

Figura 1 - Estrutura da Célulade
Acdo de Fusdo

de Comando de Missao do Exército dos EUA para
guiar as operacdes, empenhando-se em “desenvolver
equipes coesas com base na conflan¢a mutua, criar um
entendimento compartilhado, fornecer uma inten-
cdo do comandante clara, exercer a iniciativa disci-
plinada, utilizar ordens de missdo [e] aceitar riscos

"2 Quando se incentiva o uso dessa doutri-

prudentes
na por todo o estado-maior, todos os niveis da orga-
nizac¢do podem obter a agilidade tatica, que permite
que a CJTF-HOA se movimente mais rdpido que seus
adversarios.

Para muitos militares designados para a CJTE-
HOA, os principios do Comando de Missao do
Exército dos EUA sao algo novo. A utilizagao desses
principios estimulou o estado-maior da Forca-Tarefa
a conduzir atividades de cooperagdo em seguranca no
TO de maneira efetiva e eficiente e a capacitar seus
parceiros. Na CJTF-HOA, é comum ver, diariamente,
equipes de planejamento operacional com integrantes
oriundos de diferentes paises colaborando e compar-
tilhando conhecimentos culturais, normas sociais e
costumes. Essa execucao descentralizada, baseada em
parcerias, ndo apenas desenvolve uma profundidade
em todo o estado-maior, como também melhora, de
maneira eficiente, o entendimento entre parceiros,
permitindo que o comandante tome decisdes bem
informadas sobre uma variedade de questoes por toda
a A Op.
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Reorganizagiao para Corresponder
ao Ambiente: Células de Acao de
Fusao
A utilizagdo do Comando de Missao pela
CJTF-HOA é coerente com os principais elementos
das operagdes globalmente integradas, que incluem
flexibilidade no estabelecimento e emprego da Forgas
Conjuntas*®. Como afirma o Capstone Concept for Joint
Operations: Joint Force 2020:
Nos préoximos anos, serd menos provavel que
os desafios de seguranca correspondam ou até
mesmo se assemelhem as divisdes geograficas
ou funcionais existentes. Assim, é possivel
que as futuras Forgas Conjuntas se organizem
cada vez mais em torno dos proprios desafios
de seguranga especificos™.
Nesse aspecto, o futuro ja chegou na CJTF-HOA.
Até novembro de 2014, havia um dnico oficial en-
carregado por cada pais na A Op da CJTF-HOA. Cada

um deles interagia com

CHIFRE DA AFRICA

possibilitou maior compartilhamento de informagdes, a
comunicagdo aberta e a aloca¢do oportuna e precisa de
pessoal nos planos horizontal e vertical*®.

Essa reorganizacao formou seis equipes volta-
das a paises diferentes (Burundi, Djibuti, Etidpia,
Quénia, Somalia e Uganda), denominadas “células
de agdo de fusao” (fusion action cells — FAC). Um
tenente-coronel ou major (ou grau hierdrquico
equivalente nas outras Forcas Singulares) ficava a
frente de cada equipe de seis especialistas funcionais,
incluindo, notadamente, um oficial de ligagao do pais
relevante (veja a figura 1). Em vez de haver um tnico
oficial encarregado por cada pais, uma equipe de sete
pessoas trabalhava em prol de objetivos em comum,
criando um entendimento compartilhado sobre tal
pais.

Buscando tirar proveito de seus oficiais de ligagao
estrangeiros, a CJTF-HOA aprimorou ainda mais
essa iniciativa, transferindo a maioria das atividades

secoes de estado-maior,
com oficiais de ligacao,
com o USAFRICOM e
seus componentes e com

funciondrios da embai-
xada dos EUA. Embora
proporcionasse uma
grande profundidade de
conhecimentos a oficiais
individualmente, essa es-
trutura era vulneravel aos
rodizios de pessoal e tinha
uma capacidade limitada.
Portanto, o Comandante
da CJTF-HOA, Gen Bda
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Figura 2 - Estrutura da “Colmeia”
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O Cel Dan Taylor, Diretor de Assisténcia a Forga de Seguranga da Forca-Tarefa Conjunta Combinada — Chifre da Africa, dirige-se a
“Colmeia”, 17 Jul 15, em Camp Lemonnier, no Djibuti. A “Colmeia” é uma organizagdo de estado-maior tinica, composta de militares dos
EUA, da Africa Oriental e da Europa, divididos nas chamadas células de agdo de fusio, que trabalham juntas para planejar projetos que
envolvam a cooperagdo militar e apoiar as iniciativas de seguranga em paises parceiros por toda a regiao do Chifre da Africa.

(Forca Aérea, Cb Nesha Humes)

de planejamento da cooperagao em seguranga no

TO para um ambiente ostensivo conhecido como
“Colmeia” (veja a figura 2), em que as células foram
dispostas em uma sala grande e aberta, sem paredes
ou compartimentos. Dentro da “Colmeia’ os oficiais
de ligagdo estrangeiros se sentam ao lado de militares
do EUA e parceiros africanos, a fim de adquirir maior
entendimento de questoes da Africa Oriental, plane-
jar atividades de cooperac¢ao em seguranga no TO e
estabelecer a confianca. Cada célula pode desempe-
nhar o planejamento de longo prazo e a coordenagao
de atividades de cooperagao em seguranga no TO
(ex.: instrugdo de combate a dispositivos explosivos
improvisados em Burundi ou desenvolvimento e
andlise de licoes aprendidas em Uganda), destinadas
a identificar e mitigar deficiéncias na regiao, em vez
de apenas concentrar-se em tarefas administrativas
(ex.: envio de solicitacdes dos sistemas automatizados
de autorizagdo de pessoal e aeronaves).

Dentro da “Colmeia’ equipes coesas interagem dia-
riamente — e ndo apenas quando necessdrio — com seus
oficiais de ligagao estrangeiros da Africa Oriental, com
as demais equipes e, ainda, com as coalizdes regionais

as quais suas nagoes africanas pertengcam. Os oficiais de
ligagao estrangeiros ajudam a CJTF-HOA a entender
as culturas e costumes dos paises com os quais as Forgas
dos EUA tém uma parceria, além de oferecer um en-
tendimento das ameacas e preocupagoes de seguranga a
partir de uma perspectiva africana.

Incentivo a Transparéncia:
Ambientes Ostensivos

A inclusao de oficiais de ligagao estrangeiros como
integrantes permanentes da “Colmeia” trouxe a tona a
necessidade de operar o maximo possivel em um am-
biente ostensivo. Essa é uma mudancga fundamental de
cultura para muitos militares, acostumados a trabalhar
em ambientes com classificagdo sigilosa em outros tea-
tros de operacgdes. Essa iniciativa levou os integrantes
do estado-maior da CJTF-HOA a aprender como com-
partilhar informagdes com os paises parceiros e suas
respectivas coalizdes regionais, trazendo novas pers-
pectivas e fontes de informacgoes para o planejamento e
execugao de atividades de cooperacao em seguranca no
TO. Além disso, o ambiente ostensivo tem ajudado a
simpliﬁcar as comunicagdes com o0s parceiros, tornando
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a CJTF-HOA mais apta a responder as suas necessida-
des. Ao comunicar o propdsito das atividades, o estado
final pretendido para os eventos e os recursos disponi-
veis para cumprir as missoes, a CJTF-HOA mantém a
transparéncia e fortalece os relacionamentos.

Sem dudvida, a mudanca para um ambiente ostensi-
vo nao tem sido fécil, gerando certa desconfian¢a por
parte dos militares norte-americanos. Nao obstante, ao
aceitar os riscos prudentes de operar em um ambiente
de colaboracdo ostensivo, a CJTF-HOA estd abrindo
canais de comunicag¢do com os paises da regido, refor-
cando o compromisso com o compartilhamento de me-
lhores préticas entre as nagdes, gerando um sentido de
camaradagem e estabelecendo o respeito e a confianga
mutua entre todos os parceiros. Considerando o fato de
que as operacdes globalmente integradas exigem o esta-
belecimento de parcerias, a flexibilidade e a agilidade, a
mudan¢a da CJTF-HOA para um ambiente ostensivo
parece ser um passo no caminho certo.

Sincronizacdo de Atividades:
Conferéncia de Planejamento da
Cooperacio em Seguranga no Teatro
de Operagoes da Africa Oriental

A condugio de operagoes de estado-maior em
um ambiente aberto, sem barreiras fisicas, incentivou
o didlogo e o intercambio de ideias entre as células.
No decorrer das discussoes, a lideranga da “Colmeia”
reconheceu a necessidade de compreender e alinhar
atividades, exercicios e conferéncias em toda a regido
do Chifre da Africa, com o objetivo de criar um quadro
operacional comum geral (common operating pictu-
re — COP) de cooperagao em seguranga no TO. Cada
célula de acao de fusao criou um quadro operacional
comum especifico para seu respectivo pais, com base
nas atividades de cooperagdo em seguranga no TO e
interacoes da CJTF-HOA com os principais lideres
locais. Entretanto, esses quadros continham apenas
um pequeno subconjunto das atividades de defesa,
diplomacia e desenvolvimento que ocorriam por toda
a Africa Oriental. Esses quadros operacionais comuns
eram bilaterais em fun¢ido da natureza das interacoes
entre os integrantes norte-americanos da equipe e cada
pais da Africa Oriental. Portanto, o panorama geral
de cooperacao em seguranca no TO néo estava sendo
captado, levando a possibilidade de perda de oportuni-
dades ou duplicacao de esforcos.

CHIFRE DA AFRICA

Com o objetivo de remediar esse problema, a
CJTE-HOA realizou a Conferéncia de Planejamento
da Cooperagao em Seguranga no Teatro de Operagdes
da Africa Oriental em janeiro de 2015, reunindo
representantes do USAFRICOM e seus componentes,
do Departamento de Estado dos EUA, da Agéncia dos
Estados Unidos para o Desenvolvimento Internacional
e do meio académico™. Esse forum de colaboragao ali-
nhou atividades complementares do governo dos EUA
por toda a Africa Oriental, mediante uma combina-
¢ao de apresentagdes estruturadas e didlogo aberto. O
evento promoveu o planejamento da cooperagao em
seguranca no TO para todos os envolvidos. Refor¢ou
a seguranga regional ao oferecer um entendimento da
diplomacia, a0 mesmo tempo que identificou e miti-
gou deficiéncias nas capacidades dos parceiros com
respeito a defesa e ao desenvolvimento, a partir de uma
perspectiva regional. As avaliagoes fornecidas pelos
participantes demonstraram que a conferéncia foi um
sucesso. O evento culminou com o dia de visitantes
ilustres, quando embaixadores dos EUA, encarregados
de negdcios e subchefes de missao de toda a regiao se
reuniram para discutir questdes e solu¢des para uma
Africa Oriental segura.

Exploragdo de Interesses em
Comum: Se¢do de Sincronizagao
Regional

Ao preparar-se para a Conferéncia de Planejamento
da Cooperagao em Seguranga no Teatro de Operagdes
da Africa Oriental, a CJTF-HOA comecou a reconhe-
cer a importéncia de entender as coalizdes regionais as
quais diversos paises africanos pertencem. Por exemplo,
todos os paises localizados na A Op da CJTF-HOA
pertencem a Uniao Africana, uma coalizdo que super-
visiona o emprego de mantenedores da paz burundi-
neses, djibutienses, etiopes, quenianos e ugandenses na
Somalia. A Unido Africana é uma entidade regional
com considerével influéncia, ligando seus integrantes
por meio de iniciativas e acordos. Da mesma forma,
Burundj, Quénia, Ruanda, Tanzénia e Uganda formam
a Comunidade da Africa Oriental, uma organizagio
que “visa a ampliar e aprofundar a cooperacao entre
Estados parceiros nos campos politico, econdmico e
social, entre outros”’.

Na qualidade de entidade regional, a Comunidade
da Africa Oriental promove os interesses em comum de
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ECGLC - Comunidade Econémica dos Paises dos Grandes Lagos
ICGLR - Conferéncia Internacional da Regido dos Grandes Lagos
IGAD - Autoridade Intergovernamental para o Desenvolvimento
SADC - Comunidade para o Desenvolvimento da Africa Austral

em questdo. A titulo de
ilustragdo, a matriz da

direita, na figura 3, apre-

senta os dados originais

permutados (ou reor-

denados) com base nos
resultados do modelo de
blocos (blockmodeling) —

um método analitico da

sociologia computacional

destinado a identificar

as estruturas ocultas das
redes'®. Embora os deta-
lhes dessa analise estejam

EASF
IGAD
EAC
ECGLC
ICGLR
SADC

além do escopo deste
artigo, vale ressaltar um
importante resultado.
Especificamente, todos
os paises situados na

Figura 3 - Organizag¢oes Regionais e Paises Membros

seus paises membros. Compreender sua missao propor-
ciona um inestimavel entendimento sobre a regido. Ao
considerar esses vinculos regionais, a lideranca da CJTF-
HOA se deu conta de que ter um conjunto de relaciona-
mentos bilaterais entre os EUA e cada nag¢do nao seria
suficiente, ou eficiente, para apoiar seus parceiros mi-
litares africanos, porque as diferentes Forcas Armadas
nao atuavam de forma independente com respeito a
questoes de seguranca que atravessavam fronteiras.

Ao perceber a importancia dos relacionamentos
dentro das vérias coalizdes e organizagdes africanas, a
lideranca da CJTF-HOA comecou a estudé-los. Essas
organizag¢des regionais sdo apresentadas visualmente
na matriz da esquerda, na figura 3, em que o quadrado
preenchido indica que o pais da linha correspondente
faz parte da organizagao especificada na coluna. Por
exemplo, ao analisar a primeira linha (que corresponde
a Burundi), todas as colunas foram selecionadas, com
excecao das duas dltimas (IGAD e SADC), indicando
que aquele pais integra apenas as primeiras seis organi-
zagdes regionais.

Embora a filiagdo a uma mesma organizacao ja seja
algo interessante, fazer parte de vdrias organizagdes
ao mesmo tempo chama ainda mais a atencao, porque
implica um alinhamento mais préximo entre os paises

A Op da CJTF-HOA
estao vinculados, de
modo geral, pela Uniao
Africana, pelo Mercado Comum da Africa Oriental
e Austral, pela Comunidade da Africa Oriental

e pela Autoridade Intergovernamental para o
Desenvolvimento. Os Estados do sudoeste (Burundi,
Quénia, Ruanda, Tanzania e Uganda) compartilham
outras filiagcdes que indicam a existéncia de um bloco
sub-regional. Tratar a A Op como um todo nao le-
varia em consideragio essa nuanca. Serd importante
entender esse alinhamento sub-regional subjacente,
quando os planejadores da CJTF-HOA desejarem
criar atividades multilaterais de cooperagao em segu-
ran¢a no TO para produzir efeitos regionais.

Por isso, a CJTF-HOA criou a Sec¢io de
Sincronizagio Regional (Regional Synchronization
Branch — RSB), para atuar junto as células de agao
de fusao dos diferentes paises e utilizar os relacio-
namentos ja estabelecidos na regiao. Para reforcar a
interagdo com seus parceiros europeus, a lideranca da
CJTE-HOA designou um oficial britanico para chefiar
a Sec¢ao de Sincronizagao Regional, com o apoio de ofi-
ciais de ligagdo estrangeiros e de outros integrantes do
estado-maior do quartel-general. Essa Se¢ao busca en-
tender e interagir com organizagdes regionais dentro da
A Op, ajudando a configurar as atividades bilaterais de
cooperag¢ao em seguranga no TO a fim de obter efeitos
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regionais. Os paises formam especialistas para instruir
seus proprios militares (formagao de multiplicadores),
assim como militares de paises vizinhos. A Se¢do de
Sincronizac¢ao Regional incentiva os parceiros da coali-
za0 atuantes na regiao (ex.: Equipe Britanica de Apoio
a Paz — Africa Oriental) a utilizarem programas de
instrucao semelhantes ao treinarem as Forcas Armadas
de paises individuais. Trabalhar continuamente para
fortalecer as organizagdes regionais existentes, compos-
tas por paises da Africa Oriental, é algo essencial para a
seguranca e estabilidade, e a CJTF-HOA esta compro-
metida com esse esforco.

Amplia¢do do Problema: Uma
Abordagem Multilateral

As células de agdo de fusdo dos diferentes paises
e a Secao de Sincronizacao Regional reconhecem
que, para cumprir a missao da CJTF-HOA e imple-
mentar a estratégia de seguranca de longo prazo dos
EUA, é preciso atuar através de fronteiras e de ma-
neira multilateral. Entretanto, as autoridades legais e
fiscais norte-americanas que regem as atividades de
cooperagio em seguranga no TO da Africa Oriental
atualmente sao bilaterais, o que limita a habilidade da
CJTF-HOA para estabelecer capacidades interopera-
veis na regido. As interacdes de pais a pais sdo apenas
um componente das iniciativas mais amplas necessarias
para continuar a promover a defesa, a diplomacia e o
desenvolvimento por toda a Africa Oriental.

Assim, os EUA precisam desenvolver uma aborda-
gem regional complementar com respeito a diplomacia
e a cooperag¢do em seguranga, com autoridades legais e
fiscais, que permitam a alocagao direta dos recursos re-
levantes a organizacoes multinacionais e & capacitagao
e adestramento multinacional em manutengao da paz.
Essa assertiva é endossada pelo Presidente Obama na
Diretriz Politica Presidencial 23, que preconiza a “coor-
denagéo transfronteiri¢a de programas [e] o apoio a
organizag¢des regionais”’. Mais recentemente, a neces-
sidade de os EUA estabelecerem autoridades regionais
foi o principal tema das discussoes de 09 Dez 14 entre a
Uniao Africana e o USAFRICOM em Adis Abeba, na
Etiépia, durante as quais Grigsby relatou as dificulda-
des em transferir veiculos protegidos contra embosca-
das e resistentes a minas a militares ugandenses:

Desde que os primeiros mantenedores da
paz ugandenses e burundineses chegaram a
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Mogadicio, ha uma necessidade premente de
viaturas blindadas. O governo dos EUA iden-
tificou veiculos “protegidos contra embosca-
das e resistentes a minas” (MRAP, na sigla em
inglés) que nao estavam mais sendo utilizados
no Afeganistao e os levou para Mogadicio,

a fim de transferi-los para a Forca de Defesa
Popular de Uganda [...]. Entretanto, antes

de serem transferidos, precisavam de alguns
reparos. Quando tempo acha que isso deveria
levar? Um més? Oito semanas? Um ano?
Que tal outro indicador? Mais um militar
morto ou ferido? Dois? Vinte? Sinceramente,
nao tenho como informé-los, hoje, quando es-
ses MRAP ficarao disponiveis, porque os pro-
gramas do meu governo sdo concebidos para
funcionar da forma bilateral, e enviar esses
equipamentos diretamente para Mogadicio
— onde sdo necessarios — é territdrio
desconhecido [...]. A lideranca da Forca de
Defesa Popular de Uganda esta tao frustrada
com essa situagao que chegou a sugerir que
transportemos os MRAP até Uganda — a
900 milhas de distincia da frente — onde
temos um relacionamento de cooperagdo em
seguranga bilateral de longa data, que permite
os reparos™.

Devido aos esfor¢os sobre-humanos e ad hoc do
Departamento de Estado e Departamento de Defesa,
no final de janeiro de 2015, seis meses apds sua che-
gada em Mogadicio, o governo dos EUA transferiu os
MRAP para a Forca de Defesa Popular de Uganda. Os
MRAP acabaram sendo consertados no local, evitan-
do uma viagem cara e demorada de ida e volta para
Uganda. Hoje, esses MRAP estao salvando vidas. Nao
devia ser tao dificil prestar esse tipo de apoio.

Em palavras simples, conforme as Forcas
Armadas dos EUA trabalharem com mais frequén-
cia junto a coalizées multinacionais regionais as
quais ndo pertencam, a inexisténcia de autoridades
norte-americanas configuradas para permitir o apoio
regional representara uma lacuna significativa em
capacidades. Até que os EUA estabelecam autorida-
des regionais, a CJTF-HOA continuara a trabalhar
em prol da seguranca e da estabilidade da regiao por
meio dos mecanismos bilaterais existentes, a fim de
obter efeitos regionais.
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Conclusao

Entre janeiro de 2014 e abril de 2015, a CJTF-HOA
adaptou-se a seu ambiente:

¢ A obtengio da seguranca na Africa Oriental
dependia da a¢do unificada entre governos, For¢as
Armadas e outras entidades e, assim, a CJTF-HOA
forjou relacionamentos.

¢ A variedade de parceiros da CJTF-HOA e 0
problema da distancia impediram a utilizagao de solu-
¢oes padronizadas e do comando e controle em tempo
real. Por isso, a CJTF-HOA empregou principios do
Comando de Missao do Exército dos EUA para condu-
zir a acdo unificada.

¢ Os desafios de seguranga nao correspondiam a
se¢des funcionais e, por isso, a CJTF-HOA estabeleceu
células de agao de fusdo, organizadas em uma estrutura
denominada “Colmeia’

¢ A integracdo de parceiros dificultou o planeja-
mento e, por isso, a CJTF-HOA mudou-se para um
ambiente ostensivo.

¢ A colaboracao demonstrou que, com frequéncia,
as atividades ndo sao sincronizadas e, por isso, a CJTF-
HOA reuniu as partes interessadas em uma conferén-
cia de planejamento.

¢ O foco em atores regionais refletia interesses
bilaterais em comum e, por isso, a CJTF-HOA criou a
Secao de Sincronizagao Regional.

¢ Embora as ameagas na Africa Oriental sejam,
com frequéncia, regionais e exijam solugoes regionais,
as autoridades que regem as atividades de cooperagao
em seguranga no TO sao bilaterais, restringindo o apoio
dos EUA a organiza¢des multinacionais. Por isso, a
CJTF-HOA apoia o estabelecimento de autoridades
regionais.

Esses ajustes nao fizeram parte de um plano cui-
dadosamente elaborado. Surgiram na hora, por ne-
cessidade, tanto pelo instinto e criatividade quanto
pela andlise e doutrina. Nao obstante, dada a natureza
de seu ambiente operacional e missao, a evolugdo da
CJTF-HOA demonstra como os comandantes podem
encontrar formas inovadoras de conduzir a a¢io unifi-
cada efetivamente.

Conforme as For¢as Armadas dos EUA passarem
do conceito For¢a Conjunta 2020, do Chefe da Junta de
Chefes de Estado-Maior, para “conceitos subordinados,
diretrizes de desenvolvimento da Forca e doutrina
complementar’, nao se pode deixar de ressaltar a
importancia da flexibilidade e do discernimento na
aplicacao do Comando de Missao®'. Em particular,
diante de um problema complexo, o sucesso, com
frequéncia, ndo decorre da aplicaciao do melhor
modelo, taxonomia ou diagrama esquemadtico existente,
e sim da criagdo de uma boa solugio, feita sob medida
para o ambiente em questao. O conceito fundamental
For¢a Confjunta 2020 afirma isso ao estipular que “a
padronizagao pode levar a uma menor diversidade,
menor flexibilidade, menor versatilidade e, por fim,
menor efetividade™?. Assim, generalizar demais as
adaptacdes da CJTF-HOA gera riscos. E o processo de
adaptacao, e ndo as adaptagoes em si, que merece maior
consideragao. Diante de um futuro caracterizado pela
crescente incerteza e por ameagas mutdveis, é preciso
que saibamos nos adaptar bem. H

Este artigo aﬁresenta 0s Jbontos de vista dos autores e
nao reflete a politica do USAFRICOM, do Departamento
de Defesa, do Departamento de Estado ou do Governo dos
EUA.
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Narrativas do Brasil
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Esta é uma versio revisada e atualizada da Nota
Estratégica nr 17, do instituto Igarapé, publicada em maio
de 2015.

ano de 2015 marca o 70° aniversario da

Organizagao das Nagdes Unidas (ONU).

Com isso, ganham forga os jd existentes de-
bates sobre a adequacao do Sistema ONU a realidade
e as necessidades do século XXI, com destaque para a
reforma do Conselho de Seguranca (CSNU), o princi-
pal responsével pela manutencio da paz e da seguranga
internacional. O efetivo avancar do tema, porém, tem
sido debatido em reunides fechadas e por um grupo
restrito de profissionais, em geral representantes de
governos e da ONU. Se, por um lado, o imperativo da
transparéncia e a urgente necessidade de democrati-
zagdo comecam a pressionar por maior abertura, por
outro, é também fundamental que a sociedade civil
volte as suas atengdes ao debate, expanda e aprofunde
o seu proprio conhecimento sobre o assunto e participe
mais ativamente dessas relevantes discussoes.

Este artigo é, portanto, uma contribui¢ao do
Instituto Igarapé as reflexdes sobre tal questao. A pes-
quisa realizada sobre a reforma do CSNU a partir de
uma perspectiva brasileira demonstrou que:

1. E preciso fazer uma contextualizagdo histérica e
ampliada da demanda do Brasil pela reforma do siste-
ma internacional contemporaneo a fim de entender o
pleito pelo assento permanente no CSNU.

2. Na politica externa brasileira, existe uma variagao
entre, de um lado, aceitar o desempenho de papéis na
“periferia” e, do outro, promover o engajamento mais
ativo do pais e em questdes cruciais 4 paz e a seguranga
internacional.

3. Verificou-se uma tendéncia geral, com altos e
baixos, de defender a revisao da ordem mundial e de ali
desempenhar um papel mais proeminente.

4. O Brasil tem frageis credenciais de hard power,
sobretudo se comparado a seus aliados na demanda pela
reforma do CSNU (membros do “Grupo dos 4”) ou de
outros arranjos, como o BRICS — e isso enfraquece a
sua posi¢do. Ao mesmo tempo, o pais tem fortes creden-
ciais de soft power e deveria explora-la de maneira mais
articulada na drea da paz e seguranga internacional.

5. E altamente recomendavel que o governo pro-
mova gestoes efetivas junto a atores domésticos chave
diante da histdrica oportunidade para a reforma que se

CONSELHO DE SEGURANCA

apresenta hoje no plano internacional e que encontre
um meio-termo ou combinagao entre o robusto soft
power e o suave hard power a fim de fazer ecoar seus
interesses e preferéncias no atual processo de reforma.

Para compartilhar os resultados da pesquisa e bem
desenvolver os argumentos, o texto esta organizado em
quatro partes. Na se¢do 1, contextualiza-se a estratégia
brasileira pela reforma do CSNU como parte de uma
visao de mundo, cunhada pelo Brasil, na qual estao pre-
sentes novas narrativas para a reorganiza¢do — ou re-
criagdo — da ordem global. A se¢do 2 identifica alguns
padrdes na tentativa de promover a implementagao
desta visao; algo que, nos dltimos 30 anos, pelo menos,
tem sido caracterizado por “altos” e “baixos” e que de-
pende em larga medida de um alinhamento especifico
de conjunturas internacionais e domésticas, ou seja, nao
é regular. Na secao 3, serdo discutidas algumas das cre-
denciais do Brasil para justificar o argumento de que,
na nova ordem mundial, o pais deve assumir papéis
mais centrais e relevantes, sobretudo na construcao das
macronarrativas sobre paz e seguranca internacional.
Por fim, a dltima se¢do elenca alguns dos desafios que
requerem maior aten¢do do Estado brasileiro, no curto
e médio prazos, a fim de fortalecer a proposta do Brasil
de aperfeigoar o sistema e de alcancar, eventualmente,
mais espago em um CSNU reformado.

A Grande Estratégia: Reformada
Ordem Global

Nao é recente o pleito do Brasil por um assento
permanente no érgao responsavel por assuntos de paz e
seguranca internacional, em uma organiza¢ao de cunho
universal. Sdo cerca de cem anos de uma espécie de
“‘campanha permanente™, como se vera a seguir.

O Brasil foi 0 tnico da América Latina e Caribe a
participar das duas Guerras Mundiais do século XX>.
Embora os niimeros nao sejam impressionantes3, tra-
ta-se de um engajamento signiﬁcativo, em uma época
com cerca de 50 Estados constituidos e com grandes
desafios relacionados ao desdobramento e a manuten-
¢ao das tropas do outro lado do Atlantico.

Nos anos 1920, em virtude da participacao na
Primeira Guerra, e ja no ambito da Liga das Nacoes
(1919-1946*), o pais pleiteou um assento definitivo no
Conselho Permanente desta organizagao. O sistema de
votacio daquele rgao conferia o poder de veto a todos
os membros, permanentes ou nao. E o Brasil recorreu a
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este poder, em 1926, para vetar a entrada da Alemanha
como membro permanente — categoria a qual almeja-
va. Como consequéncia, tornou-se alto demais o custo
politico de o Brasil permanecer na Liga, fazendo com
que se optasse por seu desligamento®. Na época, houve
um desentendimento entre o Presidente da Republica,
Arthur Bernardes, e o Representante Permanente do
Brasil junto a Liga, Afranio de Melo Franco, a respeito do
comportamento que o Brasil deveria seguir®.

Em seguida, j4 na década de 1940 e apds enviar
tropas para a Segunda Guerra Mundial, o Brasil repetiu
a sua demanda no ambito das negociagoes que dariam
origem, em 1945, a ONU. H4, por exemplo, registros
de um telegrama de 1944, enviado por um encarregado
de negdcios norte-americano, residente no Brasil, ao
Secretario de Estado dos Estados Unidos da América
(EUA). Ali constava a observagao explicita de que o go-
verno brasileiro esperava obter o assento permanente na
nova organizag¢ao, mas, se isso nao fosse possivel, o pais
talvez se contentasse em receber os primeiros assentos
ndo permanentes’.

Nao houve campanha pela reforma do CSNU na
Republica Liberal (1945-1964) nem no auge do regime
militar (1964-1985)%. Somente no final dos anos 1980
e inicio dos anos 1990 é que ganha renovado animo o
pleito pela reforma do CSNU e pelo assento perma-
nente por parte do Brasil. As raizes dessa nova guinada
encontram-se nos anos 1960, mais precisamente na
formacao de um grupo especifico de diplomatas. Trata-se
de uma configuragao do pensamento diplomatico bra-
sileiro que encontra inspiragao em Joao Augusto de
Aratjo Castro e Antonio Francisco Azeredo da Silveira,
por exemplo, e que culminou com o exercicio pelo Brasil
de dois mandatos praticamente consecutivos no CSNU
(1963-1964 e 1967-1968).

Tal entusiasmo reverbera até hoje nas visdes de mun-
do de alguns diplomatas seniores, como os Embaixadores
Celso Amorim e Antonio Patriota. Embora nao sejam da
mesma gerac;éo, tém em comum, entre outros aspectos,
a posi¢ao de que a demanda pela cadeira permanente
tem explica¢des mais profundas do que a mera busca por
prestigio. Tal visao engloba também os anseios por uma
participagdo proativa no sistema internacional, de ma-
neira a influenciar e/ou efetivamente criar as regras do
jogo, que definam nao sé os atores (quem sao e quantos
séo), como também os seus comportamentos9 .

Em outras palavras, o Brasil também quer elaborar

normas, e ndo simplesmente acata-las. O pais tem
condigdes de ser um norm maker e ndo apenas um norm
taker™®. Assim, é importante pressionar ou elaborar
novas macronarrativas, no sentido de promover uma
ordem mundial baseada em normas e principios que: (1)
nao contrariem o interesse nacional; (2) sejam relevantes
para a politica externa brasileira; e (3) garantam o reco-
nhecimento do Brasil como pais que produz e distribui
bens publicos globais (a exemplo da paz e seguranca
internacional).

Implementando a Estratégia com
Altos e Baixos

Para avangar a estratégia, o argumento brasileiro
baseia-se em duas vertentes. No primeiro momen-
to, defende-se que as atuais estruturas globais estao
sedimentadas em uma ordem anacrénica, com baixa
representacao dos atuais atores relevantes e com instru-
mentos inadequados ao século XXI. Como consequén-
cia, as institui¢oes existentes estao em grande medida
desprovidas de eficdcia, legitimidade e credibilidade.
No segundo momento, o Brasil apresentar-se-ia como
candidato detentor das credenciais adequadas para o
cumprimento de um papel mais ativo, com representa-
tividade e legitimidade, na nova ordem mundial.

Nas ultimas trés décadas, pelo menos, a implemen-
tagdo desta visao de mundo passou por claros periodos
de altos e baixos, que dependeram de uma confluéncia
de fatores internacionais (a evidente oportunidade para
a reforma) e domésticos (o interesse politico da capital,
alinhado com a Delega¢do do Brasil junto 8 ONU).
Mais especificamente, os periodos de “alta” ganharam
forga nao s6 quando a oportunidade externa se fez pre-
sente, o que seria esperado, mas também quando houve
um explicito interesse da capital em temas de paz e
seguranga internacional (Presidéncia da Republica e
Ministro das Relagdes Exteriores).

Os anos 1990 sdo considerados um periodo de
“baixa” O presidente Fernando Henrique Cardoso
(1995-2002) e seu Ministro de Relacdes Exteriores,

Luiz Felipe Lampreia (1995-2001), ndo se entusiasma-
vam por temas de seguranca. Em Nova York, porém, o
entdo Representante Permanente (RP), Embaixador
Celso Amorim, defendia com firmeza posi¢des por uma
reforma estrutural do Sistema ONU". A distancia entre
capital e representa¢do na ONU ficou mais evidente

em 1997, quando Kofi Annan foi nomeado ao cargo de
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Representante do Brasil assina a Carta das Nagées Unidas (Sao Francisco, 26 Jun 1945).

Secretario-Geral e trouxe consigo a bandeira da reforma.
Isso levou a novas discussdes sobre a revisio do Sistema,
mas, a despeito da enfdtica abordagem do RP, o Brasil
nao participou de forma mais ativa do processo devido a
auséncia de apoio politico na capital. Isso nao é o mesmo
que dizer que a Presidéncia e o Ministro eram contra-
rios a reforma ou que o RP defendia em Nova York uma
posicao diferente da posi¢ao do governo brasileiro.

A época de maior engajamento com esses te-
mas foram os anos 2000**. Durante o governo Lula
(2003-2010), gragas ao empenho politico de Brasilia, foi
possivel apoiar a revisao do arcabougo de paz e seguran-
¢a internacional com influentes debates e novos arran-
jos que contavam com participacao ativa do Brasil.

Havia um espago para reforma no plano interna-
cional. Houve avancos no nivel global, com a criacao da
Comissao de Consolidagdo da Paz (2005)" e discussdes
concretas sobre a reforma do CSNU (2009), e também
no nivel regional, com a concep¢ao da Uniao das Nagoes
Sul-Americanas - UNASUL (2008). Na mesma década,

ONU/Mclain

outras organizagdes internacionais passaram por impor-
tantes processos de revisdes e questionamentos, sendo
relevante o exemplo das institui¢des de Bretton Woods.
Entre os arranjos criados e integrados pelo Brasil, desta-
cam-se dois: (1) o “Grupo dos 4” (G4), iniciado em 2004
e integrado por Alemanha, Brasil, India e Japao, unidos
pelo interesse de reformar o CSNU;j e (2) o “BRICS,
concebido em 2001, fundado em 2008 e hoje integrado
por Africa do Sul, Brasil, China, India e Russia, que es-
tao unidos pelos altos indices de crescimento econémico
do inicio dos anos 2000. Apesar das diferencas, compar-
tilham, além de membros, o desejo de promover leituras
alternativas da ordem global em determinados temas e
sob circunstincias de interesse mutuo.

Hoje, hd novo espaco para reforma, com a chegada
do 70° aniversario da ONU em outubro de 2015. Ainda
assim, o governo brasileiro, na atual administragao
(2011-2014 e 2015-), nao demonstrou até o momento
qualquer interesse por questoes de paz e seguranca in-
ternacional, concentrando a sua energia e seus recursos
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em assuntos comerciais e financeiros**. O mandato de
Dilma Rousseff foi renovado até 2018 e, como con-
sequéncia, é possivel ou até mesmo provavel que se
mantenha a agenda nao favoravel a temas de seguranca.
A dindmica atual talvez seja alterada pelo trabalho do
Ministro Mauro Vieira, nomeado em janeiro de 2015
para a pasta das Relagoes Exteriores. De qualquer for-
ma, hd um alto grau de pessimismo no ar, sobretudo no
ambito doméstico, quanto a possibilidade de se retomar
os anseios de reforma, apesar da inescapavel oportuni-
dade internacional apresentada em 2015.

Soma-se a isso um componente politico-diploma-
tico de 4mbito regional. A lista do rodizio do Latin
American and Caribbean Group (GRULAC) j4 est4
negociada e prevé os seguintes paises para as préximas
campanhas para membros nao permanentes: Uruguai
(2016-2017), Bolivia (2017-2018), Peru (2018-2019)

e Republica Dominicana (2019-2020)**. Segundo
esses calculos, caso a situacdo atual se mantenha — e

hé chances razoaveis para tanto — o Brasil s6 teria

E

Ceriménia promovida pela MINUSTAH celebra o Dia dos Peacekeepers

chances de assumir, caso eleito, o mandato em 2020-
2021. Entrevistas recentes, porém, sugerem um cenario
ainda pior, segundo o qual a nova campanha do Brasil
para o CSNU s6 ocorreria em 2030. Neste cenario, o
Brasil ficaria ausente do Conselho por 19 anos consecu-
tivos, algo s6 verificado durante o regime militar*®.

O Ministro das Relagdes Exteriores esta diante de
enormes desafios orcamentdrios e institucionais. Além
disso, sofre grande pressao (inclusive de seus proprios
diplomatas) para retomar as rédeas da politica exte-
rior — nao nos moldes da politica “altiva e ativa” da era
Lula, o que é impossivel devido a limitac¢oes financeiras
e restri¢des politico-burocraticas, mas que pelo menos
devolva ao Brasil parte do prestigio dilapidado nos
ultimos trés anos.

Enquanto isso, o Embaixador Antonio Patriota con-
tinua a trabalhar pela reforma, j4 como Representante
Permanente (RP) do Brasil junto 8 ONU. Continuou
o que fazia antes, de certa forma. Quando chefiou o
Itamaraty (2011-2013), por exemplo, organizou um

S R &2 =
com soldados brasileiros (Porto Principe, 29 Mai 2013).
ONU/Audrey Goillot
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importante evento sobre a reforma do CSNU no Brasil
(Praia do Forte, 2013), com ampla e inédita participa-
¢ao da sociedade civil. Em 2014, ja como RP em Nova
York, integrou o seleto grupo de Embaixadores que
assessorava o entdo Presidente da AGNU, Embaixador
John Ash, durante a 682 sessdo, no processo pelo avanco
da reforma'’.

Ainda assim, a Presidéncia permanece alheia as
pressdes internas e internacionais e as evidentes opor-
tunidades de influenciar a reforma da ONU — ndo sé
do CSNU, cujo avango ndo é tao evidente, mas também
de outros importantes processos e drgaos cuja revisdo se
faz em 2015, a exemplo das operacdes de paz e ativi-
dades de consolidagdo da paz. A andlise das dindmicas
anteriores entre Brasilia e Nova York demonstra que,
apesar dos esforcos da tltima, sempre prevalece a
primeira. Ou seja, a falta de interesse politico da capital
prevalece justamente porque ali se encontram o cérebro
e o coragdo da politica externa.

Caberia, entao, perguntar: em periodos de baixa,
como o atual, poderia a macronarrativa caminhar
apesar da falta de empenho politico da Presidéncia,
aproveitando-se do momentum internacional? As
credenciais de que o Brasil dispde contribuiriam para
manté-lo no radar das principais iniciativas de refor-
mas e garantiriam, de alguma forma, que o pais tenha
acesso as mesas de negociagdo de paz e seguranga
internacional?

A préxima segdo analisa tais credenciais e salienta o
grande paradoxo do poder brasileiro.

Credenciais: o Paradoxo do Poder
Brasileiro

O hard power é o atributo do poder que prevalece no
sistema internacional atual, sobretudo em questoes de
paz e seguranga. Influencia-se o comportamento por
meio da coercao, cuja materialidade manifesta-se nas
dimensoes militar e econémica. O paradoxo do poder
brasileiro consiste em manter e promover um suave
hard power paralelo a um robusto soft power*®.

Suave hard power

No quesito hard power (poder militar e econémico),
o Brasil nao desfruta de boa posi¢ao em termos absolu-
tos nem em termos relativos. Nem mesmo quando se
considera apenas os seus aliados do G4 ou do BRICS.

Em termos militares, o pais simplesmente nao
dispoe dos recursos tradicionais de poder. Pelo volume
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de suas for¢as armadas, o Brasil alcanga a 282 posicao
mundial: sdo cerca de 300 mil militares das trés forcas,
para uma populagio de 200 milhoes de pessoas. Seus
investimentos na area equivalem a 1,5% do PIB, por
ano — uma constante que se manteve nos ultimos dez
anos e que hoje deixa o pais na 662 posi¢ao™.

Atualmente, hé cerca de 1.300 soldados brasilei-
ros desdobrados em operagdes de paz da ONU?’, o
que corresponde a 0,43% de todo o efetivo militar do
pais. Esse contingente coloca o Brasil em 23° lugar no
ranking da ONU, por contribuir com apenas 1,22% do
total do pessoal uniformizado desdobrado®".

Em termos econdmicos, o Brasil ndo apresenta
crescimento sustentdvel nem faz contribui¢do significa-
tiva para o arcabougo de paz e seguranga internacional.
Em janeiro de 2015, na cipula de Davos, o Ministro da
Fazenda admitiu que a economia estivesse estagnada®.

A contribui¢ao financeira para assuntos de paz e se-
guranga do Sistema ONU ocorre em duas frentes, pelo
menos: o aporte ao orcamento para missdes de paz da
ONU?, que inclui tanto as contribui¢des obrigatdrias
como as voluntdrias, e o valor investido no treinamento
e no desdobramento de tropas em missdes de paz, que
nao é totalmente reembolsado pela ONU.

Quanto as contribui¢des ao orcamento das missoes
de paz, em 2012, o pais contribuia com 0,3222% do to-
tal. O célculo é baseado em critérios objetivos, definidos
pela Assembleia Geral das Nagoes Unidas (AGNU),
em grande medida relacionados ao desempenho econo-
mico de cada Estado-membro nos anos anteriores, com
indicadores como renda per capita, tamanho da divida
externa, entre outros**. Néo fica, portanto, a mercé
da vontade politica de cada Estado-membro. Assim,
devido ao avango do produto interno bruto do Brasil, o
valor da contribuicdo brasileira aumentou em cerca de
80% no biénio 2014/2015, passando para 0,5868%. Isso
fez com que o pais saltasse da 28 para a 212 posigao.
Entretanto, a despeito do progresso em termos de cél-
culos, desde 2012 o Brasil ndo remete boa parte de suas
contribui¢des obrigatdrias ao Sistema ONU. Hoje, a
divida alcanc¢a 87 milhoes de ddlares norte-americanos
somente para o or¢amento das missdes de paz. Ao orga-
mento regular da ONU, que cobre também as missdes
politicas especiais, o pais deve 76,8 milhdes de ddlares.
Tal situagdo, se persistir, podera eventualmente levar a
suspensao do direito de voto do Brasil na AGNU, como
dispoe o Artigo 19 da Carta®.
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RANKING ESTADO-MEMBRO TOTAL PORﬁg:'r-;tG(;"; bo
1 Bangladesh 9.398 8,84
2 Etiopia 8.309 7,82
3 India 7.960 7,49
4 Paquistao 7.665 7,21
5 Ruanda 5.600 5,27
6 Nepal 5.332 5,02
7 Senegal 3.613 3,40
8 China 3.078 2,89
9 Gana 3.070 2,89
10 Nigéria 2.936 2,76
()

14 Africa do Sul 2.173 2
()

23 Brasil 1.296 1,22
()

54 Japéo 272 0,26
()

60 Alemanha 175 0,16
()

77 Russia 76 0,07

Nota: Ha 106.286 militares e policiais com o capacete azul (31/07/2015).

Fonte: ONU/DPKOc 2015.

Tabela 1 - Paises contribuintes de militares e policiais para as operagdes de
paz da ONU (selecdo: top 10 e aliados do Brasil no G4 e no BRICS).

Também é importante incluir nesses célculos os

subsidios que o governo brasileiro concedeu ao prepa-

ro, desdobramento e desmobilizacao de seus militares

em operagdes de paz da ONU. A missao da ONU no
Haiti (MINUSTAH), que representa o maior engaja-
mento da histéria do Brasil em termos de volume de

tropas e tempo em missdo, custou aos cofres pdblicos

pouco mais de R$ 2.1 bilhoes, em 10 anos. Segundo o
Ministério da Defesa, cerca de 35% desse valor teriam
sido reembolsados pela ONU?".

O hard power do Brasil parece ainda mais “suave” quando
comparado com o de seus aliados na busca pela reforma do
CSNU, os integrantes do G4. O mesmo argumento é vélido
para os parceiros do BRICS, & excecio da Africa do Sul.
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As tabelas 1 e 2 demonstram que, em termos milita-
res e em termos econdmicos, as contribui¢des do Brasil
colocam o pais em torno da 22 posicao do ranking
mundial. Os demais parceiros variam de posi¢ao a
depender de seus interesses e capacidades. A India fica
atrds em termos de contribui¢des financeiras diretas
(36°), mas ndo deixa a desejar em termos de contribui-
¢do com tropas (3°). A relagdo é oposta para parceiros
mais ricos como Alemanha e Japao, que estdo no topo
do mnking financeiro, mas mal contribuem com tropas
para as missdes da ONU, até mesmo por limitagdes
legais decorrentes da Segunda Guerra. O Brasil, porém,
em ambos os rankings, mantém posi¢des nada confor-
téveis para quem almeja mais voz e mais espago no
sistema internacional de paz e seguranga.

CONSELHO DE SEGURANCA

De qualquer maneira, segundo o argumento bra-
sileiro, o hard power representaria apenas uma parte
daquilo que é relevante, inclusive para assuntos de paz
e seguranca. Maior atencdo deve ser conferida ao soft
power. Trata-se de um argumento bastante conveniente
para um pais que quer se manter relevante, mas que
apresenta, nas operagdes de paz, frageis capacidades
militar e econdmica nio sé em termos absolutos, como
também em termos relativos. Contudo, é um argumen-
to que, na experiéncia recente, gerou frutos parao pal's,
como se vera a seguir.

Robusto soft power

A limitada capacidade material — resultante de
uma escolha politica ou da falta de planejamento estra-
tégico —, junto com o desejo de se manter relevante no

RANKING ESTADO-MEMBRO PORCENTAGEM DO TOTAL
1 Estados Unidos 28,3626
2 Japao 10,8330
3 Franca 7,2105
4 Alemanha 7,1410
5 Reino Unido 6,6768
6 China 6,6368
7 Italia 4,4480
8 Russia 3,1431
9 Canada 2,9840
10 Espanha 2,9730

()
21 Brasil 0,5868
()
36 india 0,1332
()
44 Africa do Sul 0,0744

Nota: O orcamento das operagées de paz para 2014-2015 é de aprox. 8 bilhées de ddlares.

Fontes: ONU/AGNU 2012 e ONU/DPKOb 2015a.

Tabela 2 - Financiadores do or¢amento das opera¢oes de paz em 2014-2015
(selecdo: top 10, mais aliados do Brasil nos arranjos do G4 e BRICS)
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O Gen Div Carlos Alberto dos Santos Cruz (no centro, a esquerda), Comandante da Forga Militar da Missao de Estabilizagao das Nagées
Unidas na Republica Democratica do Congo (MONUSCO), fala ao Conselho de Seguranga durante reunido sobre as operagdes de ma-
nutencio da paz. A sua esquerda estd o Gen Div Muhammad Igbal Asi, Comandante da Forga Militar da Operagio das Nagées Unidas na
Costa do Marfim (UNOCI), 26 Jun 13, Nova York, Na¢des Unidas.

plano internacional acabam por tonificar o argumento
do Brasil de que o importante mesmo seria o aspecto
brando do poder, ou o soft power. Entende-se por soft
power a capacidade de fazer alguém querer o que se
quer e de alcangar um resultado que se almeja sem
recorrer a punigdes (sticks) e incentivos (carrots)**. Em
outras palavras, trata-se da persuasdo, que se manifesta
por meio de palavras ou atos simbdlicos, para influen-
ciar determinados resultados de modo que fiquem mais
alinhados, ou pelo menos nao sejam contrarios, a certos
interesses.

Apesar de relativamente abstrato e dificil de men-
surar, hd maneiras de identificar o exercicio e o impac-
to do soft power, ainda que nao haja necesséria relagao
de causalidade entre determinados atos e os efeitos
verificados na prética. No campo da paz e seguranca,
destacam-se pelo menos dois aspectos que contribuem
para a construc¢do de uma imagem positiva do Brasil
e assim reforcam a capacidade do pais de influenciar

ONU/Devra Berkowitz

normas e comportamentos sem recorrer a puni¢des ou
incentivos. Sdo eles: (1) a preocupagdo com a qualida-
de do servico militar antes e durante o engajamento
com as missdes de paz da ONUj e (2) a capacidade
politico-diplomatica de manter, a0 mesmo tempo, um
dialogo aberto e construtivo com o Norte e de de-
sempenhar papéis de lideranc¢a compartilhada no Sul
Global. Tal situacdo, ndo necessariamente articulada
pelos sucessivos governos, acaba por levar ou reforcar
uma série de resultados positivos ao pais.

No que se refere ao primeiro aspecto, hd evidente
preocupacao com a qualidade das a¢des militares antes
ou durante a atuagdo em missdes de paz. Os militares
sdo selecionados a partir de um grupo de voluntérios
€ passam por quatro meses de treinamento eépeciﬁco
para as missdes de paz, ainda antes do desdobramento.
Uma vez no terreno, a tropa se engaja com atividades
militares tradicionais, a exemplo das patrulhas ou das
operagdes com eventual uso da forga letal, e também
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com agoes de desenvolvimento, a exemplo do conserto
de paredes de escolas e hospitais, pavimentagédo de ruas
e jogos de volei ou futebol com a populagdo local. Essa
dualidade do “brago forte e mao amiga™” contribui para
a conquista de “coragdes e mentes” e facilita o planeja-
mento e a execugao das operacoes, a partir da confianca
da populacao e da consequente inteligéncia que passa a
ser obtida mais facilmente.

No terreno, os militares brasileiros submetem-se a
rigorosas regras de comportamento, mesmo durante o
periodo de arejamento, a fim de evitar problemas que
venham a comprometer o cumprimento do man-
dato ou a reputagao do pais e da ONU. Os numeros
da Justica Militar ajudam a entender o resultado da
disciplina. Desde 2004, foram instaurados apenas 44 in-
quéritos policiais militares sobre a atua¢ao dos cerca de
30 mil peacekeepers brasileiros que passaram pela missao
no Haiti em 10 anos. Destes, somente cinco efetiva-
mente foram convertidos em processos, tendo havido
wma unica condenacao: pratica do crime de oposi¢do a
ordem de sentinela®®, ou seja, um crime militar de baixo
teor ofensivo.

A preocupagdo com a qualidade e a disciplina le-
vam a um resultado positivo que compensa, de certa
forma, o suave hard power. A principal manifestacao
dessa conquista é que, pela primeira vez, ha cinco
oficiais-generais brasileiros em cargos relevantes a
paz e seguranga no Sistema ONU?*'. O pais nunca
esteve tdo bem representado, e em tdo alto nivel, em
termos militares.

No que se refere ao dialogo com paises tanto do
Norte como do Sul, isso ocorre ha pelo menos cem
anos, com a IT Conferéncia de Haia, em 1907, e a Liga
das Nagoes, criada em 1919. O pais tem consegui-
do representar e liderar boa parte do Sul através da
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capacidade de produzir e/ou gerenciar bens publicos
globais, como paz, seguranca e desenvolvimento. Além
do didlogo, outros fatores indiretos, associados ao soft
power do Brasil, também contribuem para fazer avan-
car o seu interesse, a exemplo das principais manifesta-
¢oes culturais e artisticas do pais, que incluem o futebol,
musica, danga, tolerdncia religiosa, novelas e filmes®.

O mais importante exemplo da importancia do
Brasil para o arcabougo de paz e seguranga interna-
cional tem sido a sua recorrente elei¢do, pela AGNU,
para assumir a vaga de membro nao permanente do
CSNU. O ingresso nesse 6rgao depende de vérios
fatores (domésticos e internacionais), inclusive da
capacidade do pais de contribuir para a manuten¢io
da paz e seguranga internacional. Exige, também,
uma intensa articulagao politica, em diversos niveis,
durante a campanha. E, portanto, bastante significati-
vo que o Brasil seja percebido como ator relevante por
seus pares e que tenha sido eleito 10 vezes para essa
posi¢ao (ver Grafico 1).

Apesar dos 10 mandatos, a linha de tendéncia
estd em declinio, sobretudo se as projecdes atuais se
confirmarem e se o Brasil ficar fora do principal érgao
de paz e seguranca internacional por duas décadas.
Como consequéncia dessa possivel lacuna futura,

a diplomacia brasileira ja comegou a voltar a sua
atencao para espagos onde tem acesso e influéncia,
como a AGNU e a Comissao de Consolidacao da Paz
e, em menor escala, departamentos do Secretariado,
como o DPKO, o Departamento de Assuntos
Politicos (DPA) e o Departamento para Assuntos de
Desarmamento (ODA). Sao setores importantes, mas
com menos prestigio para questoes de paz e seguran-
¢a, e também sio carecedores de reforma e de fortale-
cimento politico e institucional.

1940

Dentro do CSNU
S Wa SR A WA AWARANA
Fora do CSNU
WAANEVAVA AR A o
| | | | | | | | | |
1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010 2020 2030
especulacdo

Fonte: ONU/CSNUa (2015).

Grafico 1 - Participacao do Brasil no Conselho de Seguran¢a da ONU (1946-
2015): membro “semipermanente”
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Participacdo no

Anos N
# | Membros no CS:,l::ee:: r:l::ao Biénios
CSNU P

existéncia do érgao

1946-1947,1951-1952, 1954-1955, 1963-1964,
Brasil 1967-1968, 1988-1989, 1993-1994, 1998-1999,
2004-2005,2010-2011

1 20 28,57%
1958-1959, 1966-1967,1971-1972, 1975-1976,

apao 1981-1982, 1987-1988, 1992-1993, 1997-1998,
p
2005-2006, 2009-2010

1948-1949, 1959-1960, 1966-1967, 1971-1972,
2 | Argentina 18 25,71% 1987-1988, 1994-1995, 1999-2000, 2005-2006,
2013-2014.

1947-1948, 1953-1954, 1957-1958, 1969-1970,

Colémbia 1989-1990, 2001-2002, 2011-2012

1950-1951, 1967-1968, 1972-1973, 1977-1978,

3 India 14 20% 1984-1985, 1991-1992, 2011-2012

1952-1953, 1968-1969, 1976-1977, 1983-1984,

Paquistao 1993-1994, 2003-2004, 2012-2013

1959-1960, 1971-1972,1975-1976, 1987-1988,

4 Italia 12 17,14% 1995-1996, 2007-2008

1946-1947,1956-1957, 1973-1974, 1985-1986,

Australia 2013-2014

1947-1948, 1955-1956, 1971-1972,1991-1992,

Bélgica 2007-2008

1958-1959, 1972-1973,1976-1977,1981-1982,

Panama 2007-2008

1962-1963, 1977-1978, 1986-1987, 1992-1993,

5 | Venezuela 10 14,29% 2015-2016

1966-1967,1978-1979, 1994-1995,2010-2011,

Nigéria 2014-2015

1969-1970, 1981-1982, 1993-1994, 2003-2004,

Espanha 2015-2016

1977-1978, 1987-1988, 1995-1996, 2003-2004,

Alemanha 2011-2012

Nota: Elencados a partir da ordem cronoldgica estabelecida pelo primeiro ano do primeiro mandato.
Fonte: ONU/CSNU (2015a).

Tabela 3 - Estados-membros da ONU eleitos para cargos nao permanentes no
Conselho de Seguranca - sele¢io das cinco primeiras posi¢des (total: 14 Membros)
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De todo modo, passar 20 anos como membro nao
permanente no CSNU é bastante relevante em termos
relativos, pois se trata do maior niimero de mandatos
jé assumidos por um Estado-membro (ver Tabela 3).
Tal feito s6 foi alcangado por Brasil e Japao, entre os
120 Estados-membros que alguma vez ja assumiram
assentos rotativos, Isso representa a presenca de cada
um em 28% do tempo de existéncia do Conselho, de um
total de 70 anos. Quando s6 o periodo pds-Guerra Fria
é considerado, a presenca aumenta para 34,78% do
tempo. Tal situagao cria a peculiar posi¢ao de membro
‘semipermanente’, garantindo o acesso em um a cada
trés anos, em média.

Além da recorrente elei¢do para o CSNU, ha outros
resultados importantes igualmente decorrentes do
robusto soft power brasileiro. Embora nao seja possivel
estabelecer um nexo de causalidade, hd indicios de
que a recente elei¢ao de dois brasileiros para a chefia
de importantes agéncias do sistema multilateral s6
tenha sido possivel devido a politica externa brasilei-
ra, e ndo somente gracas a capacidade técnica de cada
um. Em 2011, Graziano da Silva foi eleito para o cargo
de Diretor-Geral da Organiza¢do das Nagdes Unidas
para a Alimentagao e a Agricultura (FAO) e, em 2013,
Roberto Azevédo assumiu a dire¢do da Organizagdo
Mundial do Comércio (OMC). Néo por acaso, ambas
as institui¢des carregam temas estratégicos para a poli-
tica exterior do Brasil.

Assim, o soft power parece ter contribuido para o
alcance de alguns objetivos de politica externa, inclusi-
ve na drea de paz e seguranga. Isso ocorre ainda que o
discurso nao esteja bem articulado e que haja uma es-
pécie de “tabu” no governo quanto ao uso efetivo do soft
_power como instrumento de poder. Considerando que
o hard power brasileiro ndo impressiona, se o pafs quiser
manter as suas ambicdes globais, um investimento mais
pesado em comunicacdo estratégica de seu soft power
torna-se fundamental para garantir acesso a discussoes
mais efetivas sobre a reforma da estrutura internacional
de paz e seguranga.

] -~ ] ]
Consideragdes Finais
Hoje existe um inequivoco espago para novas ma-
cronarrativas no plano internacional. A ONU com-
pleta 70 anos em 2015 e é bastante alto o custo politico
da “nao reforma” de diversos processos e 6rgaos. Isso
pressiona ndo apenas o sistema como um todo, mas
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também os atores que se beneficiam da ordem atual.
Mais especificamente, e devido a reestruturagao do
poder no nivel global e a consolidagao da multipolari-
dade, a falta de mudanca efetiva no CSNU (gradual ou
radical) mina cada vez mais o préprio arcabougo de paz
e seguranga internacional.

Uma alternativa ao impasse é analisar a situagao a
partir de uma perspectiva abrangente, como tem defen-
dido o Brasil, segundo a qual o CSNU ¢ parte de uma
estrutura bem mais ampla no sistema internacional.
Diante da impossibilidade de retornar ao CSNU no
médio prazo, o pais pode influenciar outras institui¢des
onusianas que tenham responsabilidades com paz e se-
guranga internacional, ainda que com menos prestigio,
a exemplo do valioso trabalho que o pais ja faz junto a
Comissao de Consolidagao da Paz. De qualquer manei-
ra, mesmo para fazer frente a essas ambi¢des “menores;
o0 governo precisa se empenhar para superar os desafios
referentes a atual politica externa.

Entre as varias restri¢des existentes, hd pelo menos
duas que merecem destaque pelo papel que exercem, ja
que dificultam ou mesmo impedem que o Brasil avance
com a sua grande estratégia pela reforma do sistema**.
Primeiro, identifica-se a necessidade de alinhamento
entre, de um lado, um espaco no plano internacional
favoravel a reforma (que j4 existe) e, do outro, uma
politica na capital que seja favoravel — ou, pelo menos,
nao negligente — a reforma. Hoje, a falta de engaja-
mento da capital com tais temas apresenta-se como
um dos principais entraves a agenda exterior do Estado
brasileiro. F, portanto, indispensavel que as prioridades
de politica externa da administra¢io recém-inaugu-
rada incluam também assuntos de paz e seguranca
internacional.

O outro grande desafio diz respeito a auséncia de
uma macronarrativa nacional sobre como implementar
a visao do Brasil de maneira mais regular. Falta também
uma proposta razoavel sobre como sera o comporta-
mento do pais apds o eventual ingresso como membro
permanente. De que maneira reagird o Brasil diante de
rupturas ou ameagas a paz e a seguranga internacional?
O papel sera semelhante ao que desempenhou como
membro nao permanente? Em que medida se diferen-
ciard de outros membros ndo permanentes, se assumir
responsabilidades derivadas de uma presenca menos
tempordria? Tal lacuna abre margem a discussdes polé-
micas sobre as responsabilidades de novos membros.
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Assim, é altamente recomendavel que o Brasil pro-
mova gestoes efetivas com os atores domésticos mais
relevantes, uma vez que a janela de oportunidade —
unica — jd se encontra presente no plano internacional.
Também é indispensavel que encontre um meio termo
ou uma combinacio entre o suave hard power e o robus-
to soft power. Uma espécie de smart power “a brasileira’
Caso contrério, a grande estratégia corre o sério risco
de enfrentar, no momento atual e no futuro proximo,
um dos piores periodos de baixa da histéria da politica

externa brasileira, coincidindo com um momentum
internacional que exigiria justamente o contrério.

Nesse diapasdo, a sociedade civil brasileira tem um
importante papel a cumprir, com o intuito de, no
minimo, contribuir para que o tema seja mantido na
agenda do governo e, qui¢d, influenciar que o pais
reassuma um papel nao periférico e mais regular em
questdes de paz e seguranga. Trata-se de uma oportuni-
dade histérica. Ainda hd tempo para outro periodo de
alta na atual administracao.

Eduarda Passarelli Hamann é Coordenadora do Programa de Consolidagio da Paz do Instituto Igarapé. E
advogada, e possui mestrado e doutorado em Relagoes Internacionais pelo Instituto de Relagdes Internacionais da
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro (IRI/PUC-Rio), obtidos em 2002 e 2007 respectivamente.
Trabalhou como consultora em vdrias instituigdes brasileiras e internacionais, governamentais e nao governamen-

tais, como o Banco Mundial, Viva Rio, Canal Futura e Ministério de Desenvolvimento Social (qoverno brasilei-
r0). Tem experiéncia como professora de graduacdo no IRT/PUC-Rio e de pés-graduacdo na Fundacao Getilio

Vargas e na Universidade Candido Mendes.

Notas Explicativas

1. Vargas, 2011.

2. Stochero, 2014.

3. Para a Primeira Guerra (1914-1919), o Brasil enviou
soldados, navios e médicos (Brasil 2014). Para a Segunda Guerra
(1939-1945), o engajamento com tropas comegou em julho
de 1944 e alcangou o nimero de 25.445 soldados. Houve 443
baixas e cerca de 3 mil feridos (Portal FEB s/d).

4. Apesar de ndo funcionar mais e a despeito da criagdo
da ONU, em 24 de outubro de 1945, a Liga das Nagdes s¢ foi
formalmente dissolvida em 18 de abril de 1946.

5. Garcia, 2000.

6. Para detalhes, ver Santos, 2003. O Presidente Artur Ber-
nardes assume em 1922 e, diante das pequenas chances de man-
ter o Brasil naquele 6rgao em fungao de algumas normas da Liga,
estabeleceu que um dos objetivos de sua politica externa seria
a obtengdo de um assento permanente. Afranio de Mello Franco
¢ escolhido em 1923 pelo Presidente para chefiar a delegagao
brasileira — em 1924 seu cargo é convertido em Embaixador do
Brasil junto a Liga — e recebe instru¢ées do governo para avan-
car com a demanda. Havia, porém, varios relatérios pessimistas
quanto a possibilidade da renovagao do assento, em fungio de
desentendimentos com outros paises latino-americanos. Assim,
Mello Franco modifica as instrucdes recebidas e passa a defender
o "distanciamento da Liga, caso a solugdo encontrada represente
uma ofensa ao prestigio do Brasil". (Santos, 2003).

7. Vargas, 2011.

8.Em 1966, a eleicao deu ao Brasil o mandato 1967-1968.
Depois disso, porém, o Brasil ndo esteve no CSNU por 19 anos
consecutivos (saida em dezembro de 1968 e novo ingresso sé

em janeiro de 1988). Foi o periodo mais longo de auséncia des-
de a primeira reunido, em janeiro de 1946. Hoje, se as previsdes
pessimistas se concretizarem, o Brasil passara por outro periodo
de duas décadas de auséncia (saida em dezembro de 2011 e
novo ingresso especulado para ocorrer somente em janeiro de
2030).

9. Vargas, 2011.

10. Stuenkel, 2013.

11. O Embaixador Amorim chefiou a Miss&o Permanente do
Brasil junto @8 ONU de 1995 a 1999, tendo exercido, inclusive,

a presidéncia do Conselho de Seguranga da ONU, durante o
mandato de 1998-1999.

12. No final do século XIX e inicio do século XX também
houve um periodo no qual a politica externa esteve ativa para
questdes tradicionais de paz e seguranga. Mais especificamen-
te, o Barao do Rio Branco, antes e durante seu mandato como
chanceler, esteve envolvido em questdes de mediagao de dis-
putas de fronteiras, a exemplo da controvérsia com a Argentina
(1893-1895) e Guiana Francesa/Franca (1898), e com a prépria
demarcacao das fronteiras brasileiras: Bolivia (1902), Equador
(1904), Guiana holandesa (1906), Colédmbia (1907), Peru (1904 e
1909) e Argentina (1910).

13. A Comissao de Consolida¢io da Paz foi criada em
20 de dezembro de 2005. Ver Resolugdo AGNU 60/180 (A/
RES/60/180) e Resolugdao CSNU 1645 (S/RES/1645).

14. Costa, 2014.

15. Spektor, 2013

16. O Brasil saiu do Conselho em dezembro de 1968 e s6
retornou em janeiro de 1988.
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17. Sénéchal, 2014.

18. Celso Amorim argumenta que a politica externa brasi-
leira, pacifica por natureza, precisa do apoio de uma politica
de defesa robusta (Amorim, 2013). No presente artigo, porém,
sugiro que o hard power brasileiro ndo seja nada robusto, mas a
forma de exercé-lo tem importantes impactos para o soft power
do pais, sobretudo no que se refere ao engajamento nas missdes
de paz da ONU.

19. SIPRI, 2014.

20. Sao 1.287 militares (em missao individual e coletiva) e 9
policiais militares (DPKO 2015b).

21. ONU/DPKO, 2015c.

22. Ver O Globo, “Levy foi realista em Davos”, 22/01/2015.
http://oglobo.globo.com/economia/miriam/posts/2015/01/22/
levy-foi-realista-em-davos-559202.asp.

23. A contribuicio ao or¢amento das operagées de paz
inclui: (1) a maioria dos postos no Departamento de Operagdes
de Manutengdo da Paz (DPKO) e no Departamento de Apoio ao
Terreno (DFS); (2) um pequeno grupo de postos em outros se-
tores do Secretariado, a exemplo do Departamento de Assuntos
Politicos (DPA); e (3) as operagdes de paz em si. Agradego a Jodo
Vargas pela atengdo a este aspecto.

24.Em 2001, a Assembleia Geral (A/RES/55/235) normati-
zou os critérios que atualmente sdo considerados para cons-
tituir a escala de contribui¢ées obrigatérias para as missdes
de paz (www.un.org/en/ga/search/view_doc.asp?symbol=A/
RES/55/235). Ver também ONU/AGNU 2015.

25. Chade, 2015.

26. O Artigo 19 da Carta da ONU determina: “O Membro
das Nagdes Unidas que estiver em atraso no pagamento de sua
contribuigao financeira a Organizagdo nio tera voto na Assem-
bleia Geral, se o total de suas contribui¢des atrasadas igualar
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ou exceder a soma das contribui¢des correspondentes aos dois
anos anteriores completos. A Assembleia Geral poderd entretan-
to, permitir que o referido Membro vote, se ficar provado que a
falta de pagamento ¢é devida a condi¢es independentes de sua
vontade”.

27. Kawaguti, 2014.

28. Nye Jr, 2003.

29. “Brago forte, mao amiga” ¢ o slogan do Exército Brasileiro,
que se traduz pela capacidade operacional das tropas na defesa
da patria, conjugada com o apoio da institui¢do ao desenvolvi-
mento social do pais.

30. Palma, 2015.

31. No terreno, ha dois generais brasileiros atuando como
Force Commanders (Haiti e Republica Democrética do Congo)

e um almirante como comandante da Forca-Tarefa Maritima
(Libano). No DPKO, o cargo de Diretor de Parcerias Estratégicas
¢ desempenhado por um general brasileiro, o Gen. Paul Cruz
(desde o fim de 2014). E, por fim, o Painel de Alto Nivel sobre as
Operagdes de Paz, criado pelo Secretério-Geral em outubro de
2014, tem entre seus poucos membros o Gen. Floriano Peixoto.

32. O ltamaraty tem um departamento responsavel pela
diplomacia cultural, organizado em seis unidades: (1) Divisao de
Promogédo da Lingua Portuguesa; (2) Divisdo de Operagdes de
Difusio Cultural; (3) Divisao de Promocao do Audiovisual; (4)
Coordenagao de Divulgagao; (5) Divisao de Acordos e Assuntos
Multilaterais Culturais e (6) Divisao de Temas Educacionais.

33. Dos atuais 193 membros da ONU, cinco tém acesso
permanente ao CSNU e 68 nunca foram eleitos (CSNU 2015b).
Como consequéncia, 120 membros ja passaram pelo menos um
ano no drgao.

34. Parte-se do pressuposto de que a grande estratégia esta
acima das politicas de um governo especifico.
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O Gen Div Ben Hodges, Comandante do Exército dos EUA na Europa, é entrevistado por integrantes da midia na Area de Instrugéio Smarden, na
Roménia, depois de obsevar o salto de paraquedistas da 1732 Brigada Aeroterrestre, 24 Mar 15.

Comandantes e a
Comunicacgao

Ten Cel David Hylton, Exército dos EUA

impacto potencialmente decisivo e rapido. Nos confli-

Fssa é a esséncia da boa comunicagdo: ter intengdes
corretas desde o inicio e deixar que nossas agdes falem por si.
—Alte Esq Michael Mullen

e uma forma ou de outra, é impossivel nao

comunicar-se. Cada palavra, imagem e agao

tomada — ou ndo — envia mensagens a
varios publicos, e a globalizacao da midia ja criou um
ambiente seguro em que as mensagens podem ter um

(Foto: Stars and Stripes, Michael Abrams)

tos atuais, as percepgdes das populagdes interessadas
tém se tornado, em alguns casos, tao ou mais importan—
te do que as atividades e as acoes realizadas no terreno.
Consequentemente, lideres em todos os niveis tém
reconhecido a necessidade de considerar e incorporar a
comunicagdo publica nas suas atividades.

E dificil exagerar a importancia da comunicagio
publica com respeito ao seu impacto potencial nas
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operagdes militares. O Alte Esq (Reserva) James
Stavridis descreveu a prioridade da comunicagao como
uma ferramenta de que dispunha para lidar com assun-
tos da América Latina quando serviu como Comandante
do Comando Sul dos Estados Unidos, dizendo, "A co-
municagao estratégica é a nossa bateria principal. Nosso
trabalho é lancar ideias, nio misseis Tomahawk™.

A comunicagio talvez seja a inica ferramenta que
o comandante tem disponivel para responder a uma
situacdo em desenvolvimento que impacta os interesses
dos EUA. Frequentemente, a comunicacao estabelece
condigdes para futuras operagdes e, em alguns casos,
talvez até seja usada para evitar conflitos vindouros.

Como Definir a Comunicagio Publica

A comunicagdo é frequentemente mal compreen-
dida, por muitas razées. Nao é definida na doutrina,
embora o termo ja tenha sido usado com recorréncia
na histéria recente. Além da falta de uma definicao
oficial, os usos e as defini¢des conflitantes sobre a
comunicagdo, difundidos e implementados entre
varios 6rgaos e comandos, tém dificultado a situagao.
Ademais, muitos dos diversos patrocinadores envol-
vidos no emprego da comunicag¢do — como relagdes
publicas, operacdes de apoio de informagoes militares
(antigamente operagdes psicoldgicas) e operacoes de
informagdes — apresentaram suas definicdes com base
nas suas proprias perspectivas, interesses e objetivos.
Essa confusao, junto com outras defini¢des conflitantes
formuladas pelo Departamento de Defesa e outros or-
gaos governamentais dos EUA, como o Departamento
de Estado, tém impactado negativamente nos esforgos
de comunicagao.

Esclarecendo o Significado

Em sua forma mais simples, a comunicagdo é a
troca de ideias entre duas partes. O emissor envia uma
mensagem ao receptor, que interpreta a mensagem por
meio de filtros culturais, politicos e sociais. O receptor
envia resposta ao emissor, que interpreta por meio de
outro conjunto de filtros. Os conceitos da comunicagdo
sao encontrados em toda a comunicagio estratégica,
estratégia da comunicacio e, mais recentemente, na
sincroniza¢io da comunicagao. Todos esses termos sio
inter-relacionados, mas podem ser aplicados a todos os
diferentes niveis da comunicacao para serem conside-
rados pelo comandante.

Para este artigo, a comunicagao é usada como um
termo abrangente, referindo-se a todas as vérias formas
de comunicagao externa que um lider pode conduzir.

A Comunicacgao Estratégica

A comunicagdo estratégica (STRATCOM) foi o
primeiro termo adotado pelo governo (popularizado
apds o 11 de Setembro) em uma tentativa de criar uma
defini¢do funcional para as atividades sincronizadas de
nivel estratégico, com vistas a estabelecer uma men-
sagem unificada em apoio a esses objetivos. De inicio,

a STRATCOM foi considerada a forca orientadora
por tras do alinhamento dos instrumentos diplomati-
cos, informacionais, militares e econdmicos do poder
nacional, para realizar as metas e objetivos nacio-

nais — um empreendimento complexo e assustador.
Conceitualmente, a STRATCOM foi concebida para
atender aos altos escaloes de governo e, posteriormen-
te, ser estendida a todos os niveis de atividade, com a
finalidade de estabelecer uma unidade de comunicagao
de apoio a todas as demais agoes estratégicas.

A seguir, a STRATCOM concentrou-se, principal-
mente, nas atividades de comunicacao publica. Hoje é
reconhecido que embora as atividades de comunicacao,
em todos os niveis, tenham desafios diferentes, elas
estiao baseadas em um conjunto central de conceitos e
principios concebidos, de modo geral, como medidas
tomadas para alinhar as acoes, palavras e imagens de
uma organizagao. A aceitagdo universal desse conceito
geral aparece em vdrias defini¢des da STRATCOM.
Por exemplo, a Publica¢ao Conjunta 1-02, Diciondrio
de Termos Militares e Associados do Departamento de
Defesa (JP 1-02, Department of Defense Dictionary of
Military and Associated Terms), define a comunicagao
estratégica como sendo:

Os esfor¢os do governo destinados a com-
preender e conquistar os publicos-chave,
objetivando criar, fortalecer ou preservar con-
digoes favordveis para o avanco dos interesses,
politicas e objetivos dos Estados Unidos. O
uso de programas, planos, temas, mensagens

e produtos coordenados, sincronizado com

as acoes de todos os instrumentos do poder
nacional, sdo os meios para alcangar esse fim”.

O Manual do Comandante para a Comunicagdo
Estratégica e a Estratégia da Comunicagao (Commander’s
Handbook for Strategic Communication and
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Um helicéptero do 1/168° Batalhdo de Apoio de Aviagdo, da Guarda Nacional do Estado de Washington, sobrevoa o estuério de Puget,
exibindo a bandeira, como parte da celebragio da Declaragio de Independéncia dos EUA, em Seattle, 4 Jul 14.
(Sgt Adolf Pinlac, Guarda Nacional do Estado de Washington)

Communication Strateqy), de 2010, utiliza a mesma
defini¢do, mas acrescenta: "Além disso, e mais especifi-
camente, a STRATCOM efetiva exige a sincronizagao
de temas, mensagens, imagens e agdes essenciais com
outras operacdes letais e nao letais™.

Em outra parte, o académico Christopher Paul suge-
re uma defini¢ao funcional da comunicagao estratégica:
"a¢Oes, mensagens, imagens e outras formas coordena-
das de sinalizacao, destinadas a informar, influenciar
ou persuadir um publico-alvo em prol dos objetivos
nacionais".

Além disso, um relatério do Departamento de
Defesa sobre a STRATCOM, de 2009, oferece uma
explicacdo um pouco mais elaborada:

A comunicagdo estratégica é o alinhamento
das varias linhas de operacdes (implemen-
tagdo de politicas, assuntos publicos, movi-
mento de Forgas, operagdes de informagdes,
etc.) que juntas geram resultados benéficos
aos objetivos nacionais. Essencialmente, a co-
municagdo estratégica é o compartilhamento

do significado (comunicag¢ao) em apoio aos
objetivos nacionais (estrategicamente). Isso
envolve escutar tanto quanto transmitir e
aplica-se ndo apenas as informagdes, mas
também a comunicagéo fisica — a agdo que
transmite o significado®.

Independentemente do grande esfor¢o dispendido
entre os véarios 6rgaos para esclarecer e refinar o concei-
to para emprego ao nivel politico, muitos contestam a
aplicagao do termo STRATCOM as Forcas Armadas,
por duas razoes principais. Primeiro, o comandante
militar ndo tem controle sobre todos os instrumentos
do poder nacional. Embora se reconheca que o coman-
dante é participante do instrumento informacional e
o principal interessado nos meios militares, é evidente
que, para obter o efeito da STRATCOM, ele precisa
confiar e coordenar com o resto do governo para
empregar os demais instrumentos do poder nacional.
Essa coordenacdo é habitualmente prejudicada pelas
divergentes politicas internas e atrasos burocraticos
que inibem, muitas vezes, a formulacao e a execugao
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da STRATCOM nacional. Nao obstante, nos niveis
inferiores, o comandante deve saber que possui as ferra-
mentas que espelham, até certo grau, os outros instru-
mentos do poder nacional. Por exemplo, em uma dada
situacdo, os contatos com lideres-chave pelo coman-
dante tém, claramente, a possibilidade de aperfei¢oar a
diplomacia regional, enquanto os gastos visados pelas
for¢as do comandante podem complementar o empre-
go geral dos meios econdmicos do governo para uma
finalidade estratégica.

O segundo desacordo com o termo esta baseado
na propria palavra estratégico. Embora o comandan-
te tdtico, geralmente, tenha pouca oportunidade de
envolver-se diretamente com os outros instrumentos
do poder nacional em nivel estratégico, a globalizacao
da comunicac¢ao apresenta uma situagdo onde as agdes
tdticas podem ter um efeito estratégico. Portanto, os
comandantes, em todos os niveis podem tomar deci-
soes que tém efeitos e repercussdes muito além de suas
dreas de atuagdo. Comentando sobre esse moderno

desenvolvimento, o Alte Esq Michael Mullen, ex-Chefe
da Junta de Chefes de Estado Maior, observa:
Estd na hora de encarar a "comunicagio estra-
tégica’ de forma mais rigorosa. Francamente,
nao gosto do termo. Ficamos obcecados
com essa palavra, estratégico. Se aprendemos
alguma coisa durante esses ultimos oito anos,
é que as linhas entre o estratégico, o operacio-
nal e o tético estio mescladas ao ponto de se
tornarem indistinguiveisG.

A Estratégia de Comunicagio

A estratégia de comunicagdo, COMMSTRAT, tam-
bém conhecida como a estratégia de comunicacao do
comandante, é uma tentativa de aperfeicoar e adaptar o
conceito da STRATCOM para os esfor¢os de comuni-
cagdo ao escalio do Comando Combatente ou da Forga
Singular e em nivel operacional ou regional. Os co-
mandantes combatentes usam a COMMSTRAT para
alinhar as atividades que controlam, visando realizar

Afegdos gritam slogans antiamericanos durante uma demonstragido em Mehterlam, na Provincia de Laghman, Afeganistao, 23 Fev 12.
Policiais afegdos dispararam no ar para dispersar centenas de manifestantes que tentaram forgar a entrada em uma base militar norte-
-americana, no leste do pais, para dar vazao a sua ira devido a um incidente em que Alcordes foram queimados.

(Rahmat Gul/AP)
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os seus objetivos e metas dentro de
suas dreas de responsabilidade. Da
mesma forma que a STRATCOM,
o comandante que emprega a
COMMSTRAT nao tem controle
dos instrumentos diplomaticos,
informacionais e econdmicos den-
tro da drea operacional. Entao, o
comando precisa coordenar-se com
os drgaos responsaveis pelos demais
instrumentos do poder nacional,
visando sincronizar verbalmente as
acoes planejadas, objetivando atin-
gir as metas do comandante.
Assim, por sua natureza, a
COMMSTRAT é inerentemente

dificil de coordenar. Os diversos ob-
jetivos, metas, prioridades, opinides
e interesses entre todas as partes en-
volvidas sdo, frequentemente, con-
trarios aos do comandante. Além
disso,a COMMSTRAT depende
da orienta¢do dos formuladores

de politicas de alto escalao da STRATCOM, de visao
do governo como um todo, dentro do Departamento
de Defesa e do Estado-Maior Conjunto para orien-
tar e alinhar os seus esforcos com outros participes
governamentais.

A Sincronizagio da Comunicacao
A orientacdo mais recente para essas atividades de

comunicag¢do aparece no relativamente novo processo
de sincronizac¢do da comunicagio discutido no Aviso de
Doutrina Conjunta 2-13, Sincronizagdo da Comunicagdo
do Comandante (Joint Doctrine Note 2-13, Commander’s
Communication Synchronization), publicado em 2013. A
publicacao define a sincroniza¢ao da comunicagao da
seguinte forma:

E o trabalho do comandante da forga conjunta

coordenar e sincronizar os temas, mensagens,

imagens, operagdes e agdes para apoiar os ob-

jetivos relacionados & comunicagao estratégica

e, além disso, garantir a integridade e a consis-

téncia dos temas e mensagens até o mais baixo

nivel tatico, por meio da integragao e sincroni-

zacdo de todas as atividades de comunicagao

relevantes’.

Um menino afegdo acena a bandeira para um integrante das forgas da coalizéo conforme
viaja para uma clinica médica administrada pelas Forgas de Seguranga Nacionais Afegas,
no Distrito de Panjwai, Provincia de Kandahar, Afeganistdo, 12 Mar 13. A clinica foi estabe-
lecida para capacitar condigdes para melhor seguranga, governanca e desenvolvimento.
(Cb Joshua Kruger, 55 Companhia de Comunicagées [Camera de Combate])

Os comandantes usam a sincronizagao da comu-
nicagao (um processo) para coordenar as agdes dos
seus comandos, procurando alcangar o éxito em sua
missao. Ela é mais estreitamente concentrada do que
a COMMSTRAT, mas nio age no vazio. E abrigada
dentro da COMMSTRAT, da mesma forma que a
COMMSTRAT é parte integrante da STRATCOM.

Os Recorrentes Temas de
Comunicagao

Embora nem todas as defini¢des militares sobre
comunicagao estejam de acordo em todos os aspectos,
elas concordam totalmente quanto a necessidade de
planejar e coordenar os esforcos de atividade. Como
resultado, sao temas recorrentes comuns a todas as
defini¢des. Esses temas sdo essenciais para as atividades
de comunicag¢io e muitos deles sao baseados no coman-
dante e na sua lideranca.

Comunicagio por meio da a¢do. O primeiro tema
comum é que as a¢des comunicam. Isso reflete um
antigo addgio que diz: "as a¢des falam mais alto do que
as palavras’. A técnica de comunicagao estratégica do
teatro de operagdes, de 2008, da For¢a Internacional
de Assisténcia a Seguranca (ISAF, na sigla em inglés)
recomenda:
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Edward R. Murrow, Diretor da Agéncia de Informagées dos
EUA aparece em The Challenge of Ideas ("O Desafio das
Ideias”, em traducio livre), um filme, de 1961, de contra-
propaganda durante a Guerra Fria, para discutir a batalha
ideoldgica entre os Estados Unidos e a Unido Soviética.

Murrow era jornalista norte-americano
célebre que ganhou destaque como locutor
de radio durante a Segunda Guerra Mundial.
Apds a guerra, obteve atengdo internacional
ao produzir uma série de relatérios inves-
tigativos que levou a censura do Senador
norte-americano Joseph McCarthy, que
supostamente usava tdticas de difamagao
para desenraizar e estigmatizar pessoas no
governo e na midia que considerava agen-
tes comunistas. Murrow foi nomeado, em
1961 pelo Presidente John F. Kennedy, para
chefiar a Agéncia de Informag&es dos EUA
(USIA). Aceitou a nomeacao sob condicao
que fosse incluido em todas as reunides
do Gabinete Nacional e do Conselho de
Seguranca Nacional para que as politicas
fossem sincronizadas com os comunicados
oficiais do governo a imprensa, especial-
mente durante tempos de crise. Serviu nessa
organizagdo até 1964".

Certifique-se de que as a¢des correspondam
as palavras. Precisamos tratar de fazer o

que dizemos que fazemos. As nossas agdes,
invariavelmente, tém um maior impacto do
que nossa comunicag¢do verbal ou escrita. A
coeréncia entre "video" e "dudio” ird reforcar as
nossas mensagens STRATCOM e manter a
credibilidade da ISAF®.

As acdes sdo, muitas vezes, o aspecto mais visivel da
politica e das metas de uma organizacao. Todas as agdes
— o0s contatos com lideres, engajamentos entre Forgas
Armadas, movimentos terrestres, visitas de lideres,
sobrevoos de aeronaves e transitos de navios — trans-
mitem mensagens. Na era da internet, as noticias das
agdes efetuadas e os resultados delas sao divulgados ra-
pidamente pelo mundo inteiro, e isso afeta a percepcao
do publico que o comandante tenta cativar. E impor-
tante visualizar como as a¢des serdo percebidas pelos
diversos publicos e qual mensagem essas agoes trans-
mitirdo. Também é importante reconhecer que sem-
pre existe o risco de que as agoes tomadas talvez nao
transmitam as mensagens desejadas ou, possivelmente,
conflitem com as palavras e mensagens empregadas.
Além disso, a ina¢ao é uma forma de comunicacio,
visto que ela pode transmitir, também, uma mensagem
que pode representar grande risco.

Partindo de uma perspectiva estratégica, conclui-se
que o planejamento de uma técnica de comunicacao
deve tratar de evitar o surgimento de uma lacuna entre
o que é dito e o que é feito. Essa lacuna aparece na men-
te do publico-alvo quando as declaragdes da organiza-
cao conflitam com as acdes tomadas. Dizer uma coisa
enquanto se faz outra transmite mensagens conflitan-
tes e destréi a credibilidade. Exemplos recentes dessa
lacuna vieram das operacgdes no Afeganistdo, onde as
forgas da OTAN manifestaram respeito para com o
povo afegao e o islamismo, uma mensagem verbal que
parecia ser contradita pelas imagens e ocorréncias de
baixas civis e de operagdes militares dentro e ao redor
de mesquitas. Tais inconsisténcias foram aproveitadas
com muito sucesso pelo Taliba por meio de imagens
distribuidas mundialmente pela internet.

Os lideres, de quaisquer niveis, podem reduzir a
lacuna ao estabelecer uma organizagao ou processo
para analisar as a¢des planejadas e determinar se con-
flitam potencialmente com as palavras do comandante.
Isso permite que o comandante analise os riscos mais
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efetivamente ao tomar uma agao
deliberada para conduzir ou modi-
ficar uma operacao. Também ofere-
ce 4 organizacao a oportunidade de
antecipar as possiveis consequén-
cias adversas das acdes e de estar
proativa no controle dos danos apés
a operacao. Como observado pelo
Alte Esq Mullen:
Nos saimos prejudicados
quando nossas palavras nao
se alinham com nossas acdes.
Nossos inimigos monitoram
continuamente as noticias
para perceber as inteng¢des
da coalizdo e dos Estados
Unidos, comparando-as com
os esforcos das nossas forcgas.
Quando encontram uma
lacuna — como (o presidio de]
Abu Ghraib — eles conduzem
um caminhao através dela.
Assim, devemos agir, com toda
a sinceridade®.

O estabelecimento de uma mentalidade de
comunicag¢ido. Os comandantes devem estabelecer
meios de evitar as armadilhas das lacunas, desen-
volvendo uma mentalidade de comunicagio dentro da
unidade. Eles conseguem isso ao incluir objetivos de
comunicagdo como parte da sua visao e dos objeti-
vos gerais. Se a comunicacio é parte dos objetivos do
comandante, o estado-maior e os lideres subordinados
sao forcados a considerar isso e incluir a comunicac¢io
na formulacao dos objetivos e do planejamento ope-
racional. Com uma mentalidade de comunicacao, o
estado-maior e os comandantes subordinados ficam
habituados a considerar automaticamente os efeitos das
suas agdes em termos de percepgdes publicas e reagdes
potenciais. Consequentemente, eles incluem a comu-
nicag¢do no inicio e em todas as fases subsequentes do
planejamento.

O estabelecimento de um processo e uma organiza-
¢ao responséavel também é parte necessaria do desen-
volvimento da mentalidade de comunicagao. O pro-
cesso e a organizacao sdo usados para identificar novas
oportunidades de comunicacao e para trabalhar dentro
do estado-maior fazendo sugestoes ao comandante.

COMANDANTES E COMUNICAGAO

Militares designados ao Posto de Comando de Contingéncia, do Exército do Comando
do Pacifico, conduzem uma reunido sobre assisténcia humanitaria e socorro em situacio
de calamidade durante um exercicio de prontidao, no Camp Militar Taliai, em Tonga. A
reunido faz parte do Coral Reef, um exercicio multinacional de prontiddo e de desdobra-
mento de emergéncia, com parceiros da Austrélia, Nova Zelandia e Tonga. Tais planejado-
res de estado-maior devem incorporar uma mentalidade de comunicagao que prevé os
efeitos, de segunda e terceira ordem, entre as populagées como resultado das operagées.

(Maj Edward Hooks, Gabinete de Relagées Piblicas do Posto de Comando de Contingéncia, do Exército do Comando do Pacifico)

Além disso, também servem para resolver conflitos
de mensagens e priorizar compromissos com organi-
zagles externas. Isso ajuda a evitar a saturagao con-
traproducente do publico, além de despesas intteis de
esfor¢o com empreendimentos de comunicagao pouco
promissores de baixo custo-beneficio. O processo e a
organiza¢do também ajudam a estabelecer prioridades
de comunicagao dentro da orientacao e dos objetivos
do comandante. Essa prioriza¢ao busca conseguir o
mdximo proveito possivel dos esfor¢os de comunica-
¢ao, considerando os recursos disponiveis, enquanto
identifica as possiveis juncdes e lacunas nessas ativida-
des. O processo de coordenacao pode ser formal, por
meio de reunides regulares e agendadas, ou eventuais,
usando um processo ad hoc para coordenar a comunica-
¢ao quando é necessario. Uma combinacao dos dois é,
frequentemente, mais eficaz.

A mentalidade nessa drea inclui a consideracao
dos efeitos de comunicacao das operagdes logisticas,
de manobras téticas e de contratacdo. Ao criar uma
mentalidade de comunica¢ao, o estado-maior aprende
a considerar os efeitos da divulgacao sobre todas as
a¢des planejadas. Cada agdo desempenhada, ddlar gasto
e contrato aprovado transmite uma mensagem para
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alguém, em algum lugar. A ideia de comunicagao leva
esses fatores em consideragdo, bem como os filtros cul-
turais, politicos e sociais que as populacoes interessadas
usarao para enxergar as agoes.

Um dos principais beneficios alcancados com a
doutrinagio dessa mentalidade é que consegue-se
promover o reconhecimento e a reflexao sobre os
possiveis efeitos, de segunda e terceira ordem, das agdes
tomadas pela organizagao, incluindo as consequéncias
nao previstas que poderao surgir a partir dessas acdes.
Portanto, todos os integrantes do estado-maior devem
adotar uma mentalidade de comunicacio, através da
qual poderao proporcionar insumos aos planejamentos
de campanhas e operagdes. Um dos efeitos conquista-
dos ao se acrescentar a comunicagao aos objetivos do
comandante é a expansao das consideracdes da comu-
nicagao para além da perspectiva dos comunicadores
tradicionais, tais como rela¢des publicas, operagdes de
apoio de informagoes militares e operagdes de informa-
¢oes. Além disso, fica facilitado o acesso a apreciagao
das secoes de estado-maior como assuntos civis, conse-
lheiro politico e o capelao. Como resultado, os planeja-
dores operacionais beneficiam-se com a apreciagdo de
varias perspectivas diferentes e uteis sobre os efeitos da
comunicag¢do nas operagdes planejadas.

Um segundo beneficio resultante dessa mentalidade
é a maior velocidade e agilidade ao responder as mensa-
gens negativas e as a¢des de comunicacao do inimigo.

Além disso, considerando que os comandantes ja
sa0 responsaveis pela andlise dos objetivos do coman-
do superior, além de prestar o apoio esperado de sua
organizag¢do, um processo de sincronizagio formal e
bem estabelecido ajudara esses oficiais na execucao das
tarefas sob a responsabilidade de seu comando, como
agrupar os objetivos de comunica¢io organizacionais
aos objetivos de comunicac¢ao do comando superior. Por
exemplo, considerando que os propdsitos do comando
superior podem abordar assuntos de nivel nacional, os
objetivos do subordinado precisam, necessariamente,
estar adaptados para lidar com assuntos associados as
areas de operagdes, no seu ambito.

A necessidade de estabelecer uma orientagio
de comunicagao clara. Os comandantes precisam
apoiar os esfor¢os de comunicacdo e prover orienta-
¢oes claras e concretas, para que sejam eficazes. Sem
o0 apoio e a énfase do comandante, os esforcos de
comunicagdo se dissipario e o estado-maior retornara,

da mentalidade de comunicac¢io, a uma concentra-
¢do operacional tradicional sem a antecipacéo sofis-
ticada dos aspectos de comunicagdo das operagdes
planejadas.

Para cultivar a mentalidade da comunicacao, os
responsaveis precisam produzir orientagdes claras,
que disseminem os esfor¢os em comunicacao por todo
o estado-maior e também entre os subordinados. A
melhor orientacao ndo é a doutrinacao estrita, em que
todos esperam a reprise das mesmas palavras e frases.
Em vez disso, a orientacio estabelece a visdo e a inten-
¢do dentro de uma estrutura voltada a comunicagio,
possibilitando que o estado-maior e os subordinados
se adaptem aos fins recomendados para uma tarefa
especifica, atendendo aos objetivos de comunica¢ao do
comandante.

Embora alguns assuntos e audiéncias possam ser
guardados para discussao e abordagem pelo coman-
dante, o método mais eficiente talvez seja 0 mesmo:
delegar a autoridade ao estado-maior e aos subordina-
dos para que se adaptem, de forma criativa, a orien-
tacdo de comunicacado para o uso nas suas respectivas
dreas. Com essa mentalidade de comunicacao, o
comandante estende a todos a fung¢do de porta-voz do
comando. Dispor de pessoas no terreno com capacida-
de para expor e demonstrar as atividades do comando,
concede credibilidade e profundidade ao esfor¢o de
comunicagao. Essa delegacao se manifesta no conceito
do "cabo estratégico":

O cabo estratégico é um militar que possui
o dominio técnico na habilidade das armas,
estando ciente, no entanto, de que o seu jul-
gamento, tomada de decisao e agdo podem
ter consequéncias estratégicas e politicas
capazes de afetar o resultado de uma dada
missio e a reputacao do seu pais'’.

Talvez igualmente importante, o cabo estratégico,
ao atuar profissionalmente, evita a¢des de nivel tatico
que possam ter efeitos no nivel estratégico, compreen-
de a importéncia das suas a¢des e entende a orienta-
¢do de comunica¢do do comandante.

Proporcionar orienta¢do no comeco do pla-
nejamento do estado-maior garante que a equipe
considere a comunica¢ido ainda no inicio. Sem a
orientag¢do inicial, a comunica¢io nio serd abordada
desde o principio, mas provavelmente serd acrescen-
tada como uma resoluc¢io tardia. Como resultado,
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particularmente em uma situacgdo de crise, as men-
sagens entre os varios elementos do estado-maior
envolvidos em operagdes complexas serdo discor-
dantes, confusas e, em alguns casos, contraditérias.
As comunicagdes ad hoc mal planejadas tém grande
possibilidade de piorar a situagdo, como ocorreu
depois da fracassada invasao da Baia dos Porcos, em
Cuba, em 1961. Uma declaracao frequentemente
atribuida a Edward R. Murrow, ao ser questionado
sobre como lidou com o desastre de relagdes publicas
que se seguiu, demonstra a necessidade da orienta-
¢do de comunicacao ser sincronizada desde o inicio
do planejamento: "Se querem que eu participe das
aterrissagens mal sucedidas, eu devo fazer parte das
decolagens"'. Murrow, entao diretor da Agéncia de
Informacdes dos Estados Unidos, ndo fora informado
sobre a invasdo — patrocinada pela Agéncia Central
de Informagdes (CIA) — até depois do fracasso.

Da mesma forma, a orientacdo do comandante,
também, ajudard a evitar o surgimento do "tolo estra-
tégico”. O tolo estratégico surge da "auséncia do bom
senso, lideranca, determinagdo e coragem moral [que]
podem produzir resultados ou reagdes que tém um
efeito estratégico negativo™?. Tal individuo provoca
um problema estratégico por meio de a¢des negativas
realizadas no nivel tatico. Frequentemente, os pro-
blemas sao bem maiores do que as operagdes tdticas
que os causam. A ignorancia de valores religiosos ou
culturais, ou qualquer negligéncia de regras profis-
sionais, demonstrados por meio de agdes impensadas
como a profanag¢do do Alcorao, danos desnecessarios
a mesquitas ou maus-tratos de presos, tem tido efeitos
de longa duracao que permaneceram bem depois de
terminada a operagdo tética.

Os lideres também precisam reconhecer os seus
papéis especiais na comunicagdo. Ha momentos
em que é mais apropriado que o comandante seja
o porta-voz da organizacao, devido a sua posicao e
responsabilidade. O mesmo se aplica aos contatos com
lideres-chave. O comandante é a melhor pessoa para
conduzir certos contatos com determinados lideres,
tais como altos oficiais militares ou autoridades politi-
cas de relevo. O comandante fala portando a autorida-
de que outros ndo possuem.

O Feedback para a comunicagio. Da mesma
forma que outros empreendimentos operacionais, é
sempre possivel melhorar a comunicacao. Portanto,

COMANDANTES E COMUNICAGAO

o feedback sobre os esforgos de comunicagio é uma
parte essencial do empreendimento. Contudo, muitas
vezes é dificil determinar uma relagdo de causa e efeito
entre palavras, imagens e ago, e as percep¢oes de uma
populagio. E possivel que o feedback se origine do siste-
ma de informagdes, dos relatdrios de relagoes publicas
e dos relatérios "atmosféricos” da percepgao geral dos
militares na drea de operagdes. Para fazer uma avalia-
¢do sobre o impacto dos esfor¢os de comunicagdo, o
comandante deverd direcionar seus recursos no senti-
do de colher feeabadé. O comandante, entao, precisara
avaliar essas informagdes e tomar suas decisdes com
base em experiéncias anteriores, nas recomendagdes
do seu estado-maior e no seu proprio instinto. Nao
obstante, deve ser entendido que a influéncia obtida
através da comunicag¢do é um investimento que geral-
mente exige esfor¢o meticuloso, coordenado e demora-
do para realizar os objetivos do comandante.

Conclusao

Para tirar o maximo beneficio de um estado-maior
imbuido da mentalidade de comunicagio, o coman-
dante precisa apoiar os esforcos nesse sentido, para
que possam ser eficazes. A comunicacao é o trabalho
do comandante. Se ele nao reconhecer a importancia
da comunicacao, aceitd-la ou apoid-la, deixard de
utilizar uma ferramenta essencial, o que, em alguns
casos, pode significar o fracasso da missao. E responsa-
bilidade do comandante estabelecer uma mentalidade
de comunicagdo que permeie o comando. A mentali-
dade deve ser assimilada pelos operadores, bem como
pelas organizac¢des normalmente reconhecidas como
comunicadoras. As secoes do estado-maior que
reconhecem e consideram a importéncia dos aspectos
da comunicacao nas suas a¢oes ajudarao a eliminar a
lacuna entre o que é dito e o que é feito, potencial-
mente gerada durante o planejamento das operacdes.
Além disso, o comandante que faculta a comunicacao
aos seus subordinados, reconhecendo, também,
quando e onde o seu papel especial na comunica¢ao
deve ser usado, serd mais efetivo do que o comandante
que nao cumpre suas responsabilidades quanto a
comunicag¢do. Em resumo, o comandante que efetiva-
mente emprega a comunicagio serd capaz de estabele-
cer, de modo eficaz, as condi¢des para operacoes
vindouras e, talvez, até seja capaz de evitar conflitos
desnecessarios no futuro. Il
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O Ten Cel David Hylton, Exército dos EUA, ¢ oficial de relagoes publicas designado ao Comando de Contratagdes do
Exército dos EUA no Redstone Arsenal, no Alabama. E bacharel pela West Virginia University e mestre pela Regent

University. Suas fungdes anteriores incluem as de observador-treinador de estratégia de comunicagdo e relagoes

publicas para o Estado-Maior Conjunto (7% Segdo, Desenvolvimento da For¢a Conjunta), Divisdo Desdobrivel de
Adestramento; chefe de relagdes publicas para a Missdo de Treinamento da OTAN no Afeganistdo; e chefe de rela-

goes publicas, do 1° Exército.
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Uma representagao visual de dados brutos do Facebook gerada por computador, de dezembro de 2010, exibindo a miriade de cone-
x6es entre usuarios por todo o mundo, com cada fio mostrando a conexao virtual de um “amigo” a outro.

(Imagem cortesia de Paul Bitler, estagiario do Facebook)

A Justificativa para uma
Estratégia Nacional de
Informacoes

Cel Dennis Murphy, Exército dos EUA, Reserva, e
Ten Cel Daniel Kuehl, Forca Aérea dos EUA, Reserva

o final do século passado, um grupo respei-

tado de analistas e antigos formuladores de

politicas intitulado a Comissao dos EUA
sobre a Estratégia de Seguranca Nacional no Século
XXI, porém mais conhecido como a Comissao Hart-
Rudman, produziu uma série de relatérios que anali-
saram as implica¢des de algumas forgas e tendéncias
mundiais em desenvolvimento. O primeiro relatério
da comissao, New World Coming: American Security
in the 21st Century ("Um Novo Mundo: A Seguranca
Norte-Americana no Século XXI', em traducao livre),
publicado em 1999, foi obviamente influenciado por o
que muitos chamariam de revolucio das informagoes’.
O relatério era entremeado com referéncias a "'um
mundo cheio de informacdes fluidas’, "inundado de
informacdes” e "menos favoravel a tirania’ devido a essa

revolugao. Salientou algumas das oportunidades e vul-
nerabilidades simultaneas que essa revolugdo de infor-
magdes apresentava aos formuladores das estratégias de
Seguranca Nacional. O segundo relatério da comissao,
Seeking a National Strateqy: A Concert for Preserving
Security and Promoting Freedom ("Em Busca de uma
Estratégia Nacional: Um Acordo para a Preservacao da
Seguranga e da Promogao da Liberdade’, em tradugao
livre), publicado no ano seguinte, ampliou a discussao
em um comentario detalhado sobre a importancia do
ciberespago®.

Desde entao, os Estados Unidos desenvolveram va-
rias estratégias nacionais, incluindo uma para o compar-
tilhamento de informacdes. Ironicamente, contudo, ain-
da nao existe uma estratégia nacional para o conteudo
das informagdes’. Embora exista, provavelmente, uma
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variedade de razdes para isso, é intengao dos autores re-
comendar tal estratégia. Para qualquer pessoa que tente
desenvolver uma abordagem para o papel que a revolu-
¢ao das informagoes pode exercer na estratégia de segu-
ranga nacional, o trabalho da Comissio Hart-Rudman
é uma fonte essencial. No entanto, ao se iniciar a partir
desse ponto, também se percebe que é necessdrio um
estudo anterior mais aprofundado. De fato, haveria a
necessidade de analisar, de forma muito mais intensa, a
natureza das informagdes como um instrumento do po-
der nacional e a sua evolugao histdrica, antes de tentar
oferecer um modelo conceitual e organizacional para
desenvolver o que pode ser chamada de uma Estratégia
Nacional de Informagdes adequada para as exigéncias
da seguranca nacional dos EUA na Era da Informagao.

Provavelmente, cada curriculo ensinado nas escolas
militares de estado-maior e de altos estudos militares,
por todo o mundo, tenta explicar e analisar os elemen-
tos e instrumentos do poder nacional empregando
algum tipo de modelo. As For¢as Armadas dos EUA
empregam, as vezes, um enquadramento identificado
pela sigla DIME, que representa os instrumentos do
poder nacional (diplomatico, de informagdes, militar e
econdmico)*. Embora os instrumentos "D, M e E" sejam
Obvios e quase se definam por si mesmos, isso nao é o
caso para o "I". A defini¢ao proposta empregada aqui
é baseada nas estratégias de seguranca nacional que o
Presidente Ronald Reagan promulgou no final dos anos
80, incluindo trabalhos anteriores do seu governo. Em
palavras simples, o poder das informagoes é o emprego
do contetdo de informacoes e das tecnologias e capa-
cidades que possibilitam a troca desse conteudo, usado
mundialmente para influenciar o comportamento
social, politico, econdmico e militar de seres humanos,
seja um ou um bilhdo de pessoas, em apoio aos objetivos
da seguranga nacional®.

Cada Estado-nagao e entidade politica estrategica-
mente importante na face da Terra — incluindo atores
ndo estatais como Hamas, Greenpeace e as Nagoes
Unidas — se esfor¢a para empregar as informagoes
como um instrumento de poder, independentemente
de quio tecnologicamente sofisticado ou conectado seja.
A informagdo é usada para estimular a produtividade
econdmica e desenvolver novas formas de gerar pros-
peridade; para melhorar o comando, controle e efetivi-
dade das forcas e opera¢des militares; e para conduzir a
diplomacia, tanto publica quanto tradicional. O poder

das informagdes é, e tem sido sempre, um componente
fundamental, essencial e talvez indispensavel, para a
criacdo e o emprego de todas as outras formas do poder.
No entanto, esse fato parece ter passado despercebido
pela maioria dos estrategistas de seguranga nacional nos
Estados Unidos e no exterior.

A Estratégia de Sequranca Nacional (ESN) dos
EUA, assinada, em maio de 2010, pelo Presidente
Barack Obama, é mais um exemplo da orienta¢do na-
cional que é, talvez, um quarto cheia, mas trés quartos
vazia, provendo apenas um pequeno raio de esperan-
¢a®. Embora essa ESN contenha varias referéncias as
informagdes em relacao a necessidade de compartilhar
e controld-las, hd pouca, ou nenhuma, nog¢ao do poder
do conteddo das informacoes vinculado as tecnologias
modernas de comunicac¢ao-informagao (ICT, na sigla
em inglés), que foi um segmento importante da primei-
ra ESN de Reagan, em 1987.

A ESN aborda repetidamente o direito das pessoas
de terem acesso as informagoes, contudo ha pouca, ou
nenhuma, nocao do poder das informagdes em influen-
ciar os povos por meio da diplomacia publica como,
por exemplo, sustentar a luta norte-americana contra
o extremismo violento, nio havendo menc¢ao, de modo
algum, sobre as formas que o poder das informacdes e
as suas ICTs relacionadas podem aprimorar e magnifi-
car o poder e a capacidade militar do pafs. E necessdria
uma estratégia nacional coerente e abrangente sobre
o conteudo das informagdes para prover o foco, atual-
mente em falta.

O Ambiente das Informagées:
Conectividade, Contetido e Cognigiao
Da mesma forma que nagdes descrevem e avaliam
o poder aéreo ou o poder maritimo como a capacidade
de usar esses ambientes, uma forma de medir o poder
das informagdes talvez seja a capacidade de utilizar o
ambiente de informacoes, descrito como a integracao

das trés dimensdes — conectividade (a capacidade de
trocar informacio), contetido (a informagao em si) e o
efeito cognitivo (o impacto nas crengas e nos comporta-
mentos humanos) — resultante do emprego da conec-
tividade para comunicar o conteudo. Considerando
que entender o ambiente de informacodes é essencial
para a compreensao da abordagem recomendada aqui
para o poder e uma estratégia de informacoes, o proprio
ambiente precisa ser analisado em mais detalhe.
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A primeira letra C, representando a conectividade,
é visivel de vdrias formas, pois pessoas a empregam para
enviar, receber, transmitir, disseminar e compartilhar
informacoes. Embora os seres humanos tenham usado
varios métodos por toda a histdria para trocar informa-
¢do — sinais de fogo, sinais de fumaca, bandeiras, sema-
foros, jornais, até o lendario (embora de pouca duracao)
Pony Express (correio a cavalo) — a conectividade mo-
derna baseada em tecnologia que aproveita o espectro
eletromagnético comegou com a introducao do telégra-
fo, em meados do século XIX. Em uma sucessao rela-
tivamente répida, o telégrafo foi seguido pela telegrafia
sem fio, telefone, rddio, televisao e assim por diante até
o presente. Hoje, em um mundo com o ciberespago uni-
versalmente conectado, pessoas podem ver — por meio
de um aparelho na palma da mao — a transmissao ao
vivo de um evento no outro lado do mundo, quer seja
esportes (e.g., a Copa do Mundo) ou terrorismo (e.g.,
os atentados em Mumbai, em novembro de 2008, onde
reféns enviaram mensagens no Twitter enquanto os
ataques decorriam). Isso é o que a tecnologia da infor-
magao moderna, a TT onipresente, nos trouxe. Além
disso, é importante acrescentar, porém, que as formas
de conectividade nao tecnoldgicas ainda permanecem
essenciais — e sdo, as vezes, até mais importantes. De
qualquer forma, ambas, a conectividade tecnoldgica e
nao tecnoldgica, sio componentes cruciais do ambiente
de informagdes contemporaneo.

Entdo, o que a conectividade nos oferece sem a se-
gunda letra C: o conterdo? Muito pouco. No fim, a uti-
lidade de ser capaz de trocar informagdes depende do
que é trocado. Essa é mais uma drea onde o impacto da
TT moderna foi profundo, transformando por vezes a
prépria maneira pela qual as pessoas constroem e apre-
sentam uma complexa informacgao intelectual e técnica.
A imprensa de Gutenberg iniciou a revolugao ao capa-
citar a producdao em massa de informagédo padronizada,
quer que seja a Biblia, a Declara¢ao da Independéncia
de Jefferson ou o pdster famoso da Primeira Guerra
Mundial pelo Lorde Kitchener com as palavras "Seu
Pais Precisa de VOCE!"” Depois, a fotografia e, pos-
teriormente, a cinematografia ampliaram o conteudo
visual em reproducdes de eventos que pareciam exatas,
desde os horrores do campo de batalha até a nitidez
dos filmes pornograficos. Mais tarde, ainda, a televisao
expandiu sobremaneira o efeito da fotografia por meio
da sua capacidade de transmitir eventos completos.

ESTRATEGIA DE INFORMAGOES

A revolugio digital efetuada pela internet e pela
World Wide Web ampliou isso ainda mais, com o
conteddo de mundos virtuais on-line, como o Second
Life, que podem criar ambiente sintéticos onde seres
humanos fazem tudo, desde assumir personalidades e
personificacdes totalmente novas até treinar virtual-
mente para atos terroristas®.

No entanto, fora dos efeitos dos avancos tecnold-
gicos na troca de informagdes, ainda é essencial lem-
brar-se que uma grande quantidade do conteudo das
informagdes é transferida por meios nao tecnoldgicos
em situacdes culturais de alto contexto. Por exemplo,
uma sobrancelha erguida durante uma conversagao, em
muitas culturas, talvez transmita mais do que a pré-
pria conversa, e rosas entregues a pessoa amada talvez
expresse mensagens desde "obrigado” até "desculpa’.

Independentemente disso, seja no dominio tecno-
légico ou nao tecnoldgico, a forma mais importante do
conteudo é, de fato, uma acao. O antigo addgio "as a¢des
falam mais alto do que as palavras” se origina desse
principio, assim como a vexacao dos pais ao ouvir as
suas criangas fazerem ou dizerem coisas que lhes fazem
perguntar-se, "Onde eles aprenderam isso?"

Finalmente, o contetido transmitido pela conectivi-
dade capacita a terceira, e mais importante, letra C: o
impacto cognitivo. Isso ocorre quando a mente humana
aplica sentido a informagao recebida, quando a beleza
é apreciada, a persuasio realizada, a perda é lamentada
e as decisdes sao tomadas. Contudo, essa dimensido do
ambiente de informacdes é a mais dificil de influenciar
porque é raramente calculada quantitativamente, e,
portanto, é dificil de manipular ou até de prever. Os
publicos responderao ao contetudo das informacoes de
acordo com as suas culturas, antecedentes, experiéncias,
emocoes e por um grande numero de outros fatores.
Como o Subsecretdrio de Estado para Diplomacia
Publica e Assuntos Publicos, Karen Hughes, disse uma
vez em uma reunido dos integrantes da comunidade
de Operagdes de Informagdes das Forgas Armadas, os
publicos talvez ougam outros sentidos, além daqueles
pretendidos, caso as suas perspectivas sejam muito
diferentes daquelas das pessoas que prepararam o
conteudo’.

Um exemplo pode esclarecer isso. Em 1934, o inte-
ligente cineasta alemdo Leni Reifenstalh produziu um
suposto documentario do congresso do Partido Nazista
realizado no campo esportivo de Nuremberg. Esse filme,
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Des Triumph des Willens ("O Triunfo da Vontade"), era
uma obra-prima da propaganda, mas obviamente afetou
diversos publicos de formas diferentes. Os alemaes o
consideravam como uma evidéncia do renascimento
da forca e do orgulho germanico, apds os desastres e as
humilhag¢des da Primeira Guerra Mundial e a vida na
década de 1920, sob os termos degradantes do Tratado
de Versalhes. Os publicos nos paises fronteiri¢os da
Alemanha enxergaram uma mensagem diferente, mais
ameacadora. Para os mais perceptivos, era uma adver-
téncia grave do surgimento da agressao alema.

O Modelo “3C" do Poder das
Informagoées

Consequentemente, o meio de conectividade entre
os seres humanos pode ser tecnolégico ou nao tecno-

légico, e o conteudo pode ser visual, ou auditivo ou, até

k.‘ = A‘E

O clérigo Sadschad Mohsini segura um smartphone em Bamiam,
Afeganistdo, 24 Out 14. Ele utiliza rotineiramente a midia social
para avisar jovens sobre assuntos de fé e religido. O filho dele lhe
ensinou como navegar em mecanismos de busca e explicou como
funciona o Facebook.

(Associated Press/ Subel Bhandari, AP Images)

mesmo, uma a¢ao, mas o resultado final é o mesmo:

um ser humano é afetado, internaliza a informacao,
desenvolve uma crenca e, a partir de entdo, se comporta
de uma forma determinada por causa disso. Quando

o ciclo culmina em um comportamento observavel,
comeca novamente.

Uma geracao de estudantes chegou a conhecer
estes — conectividade, contetdo e impacto cognitivo
— como o modelo "3C" das informagdes. Essa abor-
dagem possui varios aspectos atraentes. Primeiro, é
fortemente baseada na doutrina aceita das Operacoes
de Informacdes das Forcas Armadas dos EUA™.
Segundo, as trés dimensdes sao surpreendentemente
mensuraveis. Terceiro, ndo é totalmente dependente
da tecnologia. Exemplos do modelo "3C" podem ser
vistos desde o emprego de inscri¢oes em pedra sobre o
tratamento apavorante de prisioneiros rebeldes pelos
assirios para intimidar politicamente os seus suditos.
Quarto, a explosao das ICTs modernas ja fez com que
o emprego do poder das informagoes seja fundamental
para o funcionamento de todas as outras formas atuais
de poder. Nao apenas podemos identificar os aspectos
organizacionais de cada "C', mas também, podemos
descrever claramente algumas das parcerias que pre-
cisam ser criadas entre os setores publico (governo) e
privado (empresarial e social).

Portanto, o modelo “3C” mostra que o poder das
informagdes nao deve — e ndo pode — originar-se
exclusivamente do setor governamental ou do pri-
vado, devendo ser proveniente dos dois, o que sugere
um modelo organizacional por meio do qual podemos
desenvolver melhor uma estratégia e depois aplicd-la no
emprego do poder das informagdes com a finalidade de
obter uma mudan¢a comportamental.

A busca de um equilibrio sinérgico, entre a obtengao
da conectividade e a exploracao do contetdo, para con-
seguir dissondncia cognitiva que leva a uma mudanga
comportamental, nao é nova. Contudo, o histérico do
emprego do poder das informagodes pelos EUA mostra
que os esforcos para se obter esse equilibrio tém variado
em énfase e efetividade.

Um Problema Duradouro

Pode-se presumir que a questao da obtencao da
conectividade enquanto empregando-a como um
método para influenciar por meio da criagao de cons-
ciéncia ou mudanga cognitivas é um fenémeno recente,
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Um mapa gerado por computador é sobreposto a uma fotografia do mundo, mostrando conexdes da internet, em 23 Nov 03, emanando
de regides ao redor do mundo. Sio codificadas por cor: Asia-Pacifico — vermelha; Europa, Oriente Médio, Asia Central e Africa — ver-
de; América do Norte — azul; América Latina e Caribe — amarela; outras concentragées localizadas regionalmente — branca.

(Grafico cortesia de Barrett Lyon, LyonLabs, The OPTE Project)

incitado pelo advento da internet e da World Wide
Web. Contudo, uma breve observacao histérica desde
a Revolucao Industrial até os tempos atuais indica que
a necessidade de se equilibrar a protecdo enquanto se
explora os mesmos meios de comunica¢io nio é nova.

No inicio da Primeira Guerra Mundial, tanto os
Estados Unidos quanto a Alemanha ja estavam, em
grande medida, dependentes dos cabos transoceanicos
de telegrafia para o comércio em um mercado global
de répida expansdo. Consequentemente, esses cabos,
pertencentes e controlados pela Gra-Bretanha e pela
Alemanha, eram alvos de exploracio e destruicao pelos
dois lados. Isso levou os Estados Unidos a desenvolver
um meio alternativo de comando e controle na parte
final da guerra: o radio.

Os problemas que os Estados Unidos enfrentaram,
em termos de manter a conectividade por ambos os
meios, sdo assustadoramente semelhantes aqueles que
encaramos hoje. A capacidade de agir e estabelecer uma
prioridade para o contetido das informacgoes, por meio
do sistema limitado de cabos, tornou-se estrategica-
mente significativa. Atualmente, enfrentamos limites
sobre a capacidade da largura de banda. Da mesma
forma, o desenvolvimento inicial do rddio enfrentou
problemas relacionados ao gerenciamento do espectro
eletromagnético, em termos de frequéncias utilizaveis e
nao conflitantes, o que é mais um assunto de importan-
cia atualmente. Obviamente, a dependéncia significa-
tiva da utilizagao das linhas telegraficas transoceénicas
para o comércio e para o intercimbio econdmico no
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Carl T. Rowan, entao Diretor da Agéncia de Informagées dos EUA (USIA), discute
apoio ao envolvimento dos EUA no Vietna durante reunido do Conselho de Se-
guranca Nacional na Sala do Gabinete na Casa Branca, Jul 1965. Na época, a USIA
tinha mais de 13.000 empregados. Coordenava e disseminava temas e informa-
¢oes estratégicas por meio das radiodifusées da Voz da América junto com comu-
nicagdes didrias a pessoal das embaixadas dos EUA. Mantinha, ainda, um sistema
de bibliotecas em paises estrangeiros, composto por literatura e pensamentos
filoséficos norte-americanos relacionados com a democracia por todo o mundo.
(Foto cortesia da Lyndon B. Johnson Presidential Library)

dia a dia chegou a ser uma vulnerabilidade. Ha seme-
lhancas significativas entre todos esses desafios e os
problemas atuais de capacidade e vulnerabilidade da
internet'.
Além disso, durante esse periodo, o Presidente

Woodrow Wilson enxergou o beneficio da persuasao
e da influéncia no emprego das informagoes como
um instrumento do Poder Nacional durante a guerra.
Como resultado, Wilson estabeleceu o Comité sobre
Informagao Publica (Committee on Public Information
— CPI) para informar e engajar o mundo e, a0 mesmo
tempo, influenciar populagdes, lideres e forcas militares
inimigos. O CPI, chefiado pelo jornalista George Creel,
obteve resultados variados, porém era evidente que
Wilson conseguia ver o grande beneficio de empregar
o mesmo meio de informagdes globais — o telégrafo
transocednico — para disseminar rapidamente as
suas mensagens diplomaticas por todo o mundo. No
seu artigo, da revista Parameters, “Propaganda: Can
a Word Decide a War?” (Propaganda: Uma Palavra
Pode Decidir uma Guerra?, em traducao livre), Dennis
M. Murphy e James F. White descrevem a reacao do
presidente:

Quando Wilson discursou sobre os "Quatorze

Pontos’, em janeiro de 1918, os representan-

tes do CPI em Sao Petersburgo e Moscou

receberam o texto via rddio e telé-
grafo transatlanticos, e conseguiram
repassa-lo ao cidadao russo na rua
por meio de posteres e folhetos em
apenas quatro dias ... Wilson ficou
surpreso com a disseminacao efetiva
da sua meta da paz e com a reagao
mundial. Ele comentou a George
Creel, em dezembro de 1918; "Me
pergunto se vocé elaborou incons-
cientemente uma teia da qual, para
mim, ndo hé saida"?.

Ficou evidente, que na época de
Wilson, do mesmo modo que hoje em dia,
a dependéncia dos Estados Unidos de um
sistema de conectividade vulneravel para o
comando, controle e prosperidade econo-
mica foi usado também como um meio
para causar efeitos cognitivos em ambos,
nos aliados e nos inimigos. J4 nesse tempo,
muitos afirmavam a necessidade de desen-
volver uma estratégia nacional holistica de informa-
¢oes para controlar e orientar efetivamente essa nova
tecnologia — uma que levasse em consideracao tanto
a protecao da conectividade quanto a exploracao dela
para influenciar um publico-alvo. No entanto, nenhu-
ma politica abrangente foi completamente desenvolvi-
da na época de Wilson ou depois. Consequentemente,
os Estados Unidos titubearam pelo resto do século XX
com esforcos de politicas fragmentadas, resultantes, em
grande medida, da competi¢ao com a Unido Soviética
durante a Guerra Fria.

O Poder das Informagdes durante a
Guerra Fria

No inicio da Guerra Fria, os formuladores das politi-
cas dos EUA a conceberam, em grande parte, como uma
competicdo entre ideologias que ia ser disputada princi-
palmente por meio do poder das informacoes, embora
apoiada estrategicamente pela ameaca de for¢a militar
e da destrui¢ao mutua assegurada. Ao reconhecer isso,
o projeto de lei Smith-Mundt, de 1948, estabeleceu a
Agéncia de Informagoes dos Estados Unidos (USIA,
na sigla em inglés). O propésito da lei era "promover
um melhor entendimento sobre os Estados Unidos
entre os povos do mundo e fortalecer rela¢oes interna-
cionais cooperativas™?. A USIA ia agir como o érgao
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responsavel pela obtencao de efeitos
estratégicos das informagdes cogni-
tivas por todo o mundo, em apoio a
estratégia e as politicas dos EUA.

Foi organizada durante um
tempo no qual os meios de conexiao
global, no ambiente pds-Segunda
Guerra Mundial, estavam se expan-
dindo rapidamente com avancos
tecnoldgicos. Embora a televisao
estivesse emergindo como uma tec-
nologia, o radio tornou-se a capaci-
dade global dominante para trans-
mitir a mensagem norte-americana
aos publicos-alvo. Um resultado era
que a Voz da América chegou a ser o
programa preeminente da USIA du-  humanitaria®
rante a Guerra Fria. Aproveitou-se o
alcance da tecnologia do radio para
comunicar mensagens efetivas com o objetivo de influen-
ciar e persuadir publicos-alvo atras da Cortina de Ferro.

Ao reconhecer a necessidade de competir efeti-
vamente na luta ideoldgica, o governo Reagan fez a
primeira tentativa de desenvolver um documento
abrangente de seguranga nacional sobre as informa-
¢oes, em 1984, com a Diretriz de Decisdo da Seguranga
Nacional 130, As Politicas de Informacoes Internacionais
dos EUA (NSDD 130, U.S. International Information
Policy). O enfoque dessa diretriz é o que, atualmente,
pode ser chamado de comunicacao estratégica, mas
dentro do documento existe, também, uma discussao
sobre o controle e o uso dos aspectos da conectividade
do ambiente de informacées. O documento diz: "Mais
pensamento sistematico precisa ser prestado as opor-
tunidades oferecidas pela teledifusao internacional ....
Novas tecnologias (particularmente na drea de video
cassetes e de dudio) tém criado novos instrumentos
cujo potencial deve ser explorado™*.

ANSDD 45, promulgada em 1982, também re-
conheceu a exigéncia predominante em equilibrar a
expansio e a prote¢do da conectividade para permitir a
transmissdo da mensagem:

A aquisi¢do de novos locais e de instalagdes
de transmissao deve ser um assunto priorité-
rio ... [com] prioridade concedida a protecao
e, quando possivel, a expansao das frequén-
cias disponiveis aos EUA para a transmissao

ESTRATEGIA DE INFORMAGOES

Fund The Islamic Struggle Without Leaving a Trace.

43lS g al) das g ale aBLL)

Um website de recrutamento e financiamento do Estado Islamico encontrado na darknet,
a parte do conteudo da internet que ndo se pode acessar com mecanismos de busca
padrées. O ISIS é conhecido pelo emprego de outras midias sociais, como os servigos
de mensagens WhatsApp e KIK, para solicitar doagées na forma que se chama “caridade

(Imagem cortesia de Michael Hogg, Especialista de Informagées Visuais)

internacional via ondas curtas ... Um grande
esfor¢o coordenado deve ser empreendido
para pressionar diplomaticamente o assunto
de interferéncia eletrénica em todos os devi-
dos foros internacionais e bilaterais*®.

A ultima frase se refere as acoes para opor a ativi-
dade soviética de bloquear eletronicamente os sinais da
Voz da América para evitar que os programas atinjam
os publicos intencionados atrds da Cortina de Ferro.

O desejo russo de controlar o fluxo de informacao
pode ser visto na politica estratégica promulgada pelo
Kremlin, no final de 2011, que visa, em primeiro lugar,
a usar esse controle das informagdes para obter efeitos
politicos — tanto internos como internacionais'®.

O préximo grande avango para uma politica nacio-
nal sobre o poder das informagdes nos EUA ocorreu
durante o segundo governo Clinton, com o reconhe-
cimento do crescimento exponencial da internet nos
Estados Unidos'”. Em um comunicado a imprensa, em
setembro de 1998, a Casa Branca insinuou a crescente
e evidente importéncia da internet para o comércio e
para a economia, bem como a sua vulnerabilidade aos
elementos criminosos. O governo Clinton iria "forta-
lecer o seu apoio ao comércio eletrénico ao permitir
a exportacao de criptografia forte quando usada para
proteger informacoes confidenciais em forma eletroni-
ca, sejam financeiras, de satide, médicas e comerciais "*°.
A Diretriz de Decisao Presidencial 68, Assuntos de
Informagoes Piblicas Internacionais (Presidential
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Decision Directive 68, Concerning International Public
Irgformation), de 1999, reconheceu, independentemen-
te, a necessidade de influenciar pablicos estrangeiros
em apoio as politicas adotadas'®. Contudo, conforme
o século XX terminou, nao havia indica¢ao alguma de
um requisito para prover um vinculo estratégico para
proteger a internet enquanto é utilizada como um ins-
trumento para influenciar e persuadir, em um mundo
cada vez mais transparente. Essa era a situagao confor-
me os Estados Unidos faziam lentamente a transi¢ao
para a Era da Informacao durante o governo George W.
Bush [nao deve ser confundido com o governo do seu
pai, George HW. Bush].

O Dilema do Século XXI: Como
Conseguir Equilibrio

George W. Bush, durante todo os seus dois manda-
tos, reconheceu o impacto estratégico da internet e da
World Wide Web em todos os instrumentos do poder

nacional. Talvez isso fosse, em parte, devido ao emprego

efetivo dessas tecnologias pelos adversdrios emergen-
tes, mas também foi porque os interesses comerciais e
governamentais dos EUA tinham desenvolvido uma
dependéncia significativa da internet para negécios,
comércio e comando e controle didrios.

Além disso, a informagdo como uma ferramenta
estratégica de influéncia, ou como uma arma, ja nao
era um atributo exclusivo do governo. Antigamente,
os custos tecnoldgicos e a infraestrutura limitavam o
poder das informagdes ao dominio dos Estados-nagao,
corporagdes multinacionais e organizagdes nao gover-
namentais, como a Cruz Vermelha, que possuiam re-
cursos suficientes para operar sistemas de informagdes.
Atualmente, porém, o poder onipresente e de baixo
custo da internet e da Wide World Web pode também
ser exercido por individuos ou pequenos grupos de
pessoas. Portanto, os formuladores de politica foram
forcados a reconhecer que o controle rigido de uma
mensagem pelo governo jd nao era mais possivel. Foram
compelidos a reconhecer que o controle cuidadoso do
ambiente de informacoes era, daqui em diante, essen-
cial para competir de forma proativa com adversérios
que aproveitavam a internet para disseminar as suas
mensagens.

Nao menos importante, a dependéncia econdmica,
devido ao emprego extensivo da internet pelos inte-
resses empresariais para conduzir o comércio didrio,

fizeram com que a economia dos Estados Unidos fosse

cada vez mais vulnerdvel e sujeita a ataques.

A Cognicdo, a Internet e o Foco
Estratégico

Os ataques contra os Estados Unidos, em 11 de
setembro de 2001, moldaram ainda mais a estratégia do
poder das informagoes de George W. Bush. Ninguém
pode argumentar que os atentados, por si mesmos, nao
eram letalmente devastadores. No entanto, a explora-
¢do quase instantidnea das imagens e as subsequentes
comunicagdes de propaganda mundial pelos inimigos
dos EUA chegaram a ser o precursor barulhento e claro
da natureza da guerra na Era da Informacao. A ex-
ploracao desse evento pelos perpetradores assinalou o
inicio do emprego extensivo da internet para conduzir
uma guerra na era da "nova’ midia®. O impacto psico-
légico das imagens de aeronaves atingindo os simbolos
norte-americanos do poder econdmico e militar se di-
fundiu instantinea e mundialmente, recebido de forma
diferente por varios ptblicos — alguns com choque e
horror, outros com adulacao e elogio. Era uma indica-
cdo real do crescente poder da informagdo para realizar
finalidades estratégicas usando a ICT, como a internet e
a televisdo a cabo e a satélite, como um meio.
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O Presidente Barack Obama discute estratégia sobre a Siria com
seus conselheiros de seguranca nacional na Sala de Crises da Casa
Branca, 31 Ago 13.

(Foto Oficial da Casa Branca/ Pete Souza)

Além disso, a exploracao répida das imagens dos
atentados pelos adversarios mostrou que os Estados
Unidos nao estavam preparados para lidar efetivamen-
te com as exigéncias da guerra na nova dimensao do
campo de batalha de informacoes globais e demons-
trou, ainda, que a natureza burocratica do governo era
um impedimento para a politica estratégica em relacao
as informagdes em uma época onde a velocidade e a
agilidade eram essenciais para competir de modo proa-
tivo e responsivo.

Apenas dois anos antes, em 1999, a USIA foi
desmantelada como um "dividendo de paz’ depois da
Guerra Fria, e as suas atividades distribuidas entre
todo o Departamento de Estado. Nominalmente, a
posi¢do de Subsecretario de Estado para Diplomacia
Publica e Assuntos Publicos assumira as responsabili-
dades para os programas de informagéo internacional,
enquanto os esfor¢os de transmissdo internacional
do governo dos EUA tinham sido transferidos ao
semi-independente Conselho de Governadores de
Transmissao (Broadcasting Board of Governors)**.

ESTRATEGIA DE INFORMAGOES

Esse arranjo muito reduzido, descentralizado e menos
politico provou ser ineficiente e ineficaz depois dos
atentados de 11 de Setembro. Além disso, os proble-
mas das politicas e de um processo desajeitado foram
agravados pela falta de continuidade na lideranga, ja
que quatro Subsecretdrios de Estado para Diplomacia
Publica e Assuntos Publicos foram nomeados durante
os oito anos da presidéncia de George W. Bush — e,
mais relevante, o cargo estava vago por mais de um
terco desse tempo®”. Nao foi até 2007, quando Karen
Hughes, a terceira dos quatro subsecretarios de Bush
e uma confidente intima do presidente, publicou uma
Estratégia Nacional para a Diplomacia Piblica e a
Comunicagio Estratégica (National Strateqy for Public
Diplomacy and Strategic Communication). Embora esse
documento se concentrasse em informar, engajar e
influenciar, ele reconheceu a importancia da internet
nesse esforco:

Todos as agéncias e embaixadas precisam ...

aumentar o emprego de novas tecnologias, in-

cluindo o uso criativo da internet, bate-papos

on-line, blogs e oportunidades de narrativas

de video na internet para salientar as politicas

e programas norte-americanos”’.

Durante o mesmo periodo, os terroristas, reco-
nhecendo a importancia estratégica da comunicagao
para realizar os seus objetivos por meio da influéncia,
aumentaram a quantidade de websites patrocinados, de
doze, no inicio deste milénio, a mais de sete mil, j4 em
maio de 2010,

Na auséncia de um processo de formulagao efetiva
de politicas e de um mecanismo para uma administra-
¢do central, os outros 6rgaos do poder executivo dos
governos Bush preencheram a auséncia de politicas
ao agirem independentemente, de acordo com as suas
missoes e prioridades. O Departamento de Defesa, em
sua Revisao Quadrienal da Defesa, de 2006, realcou a
comunicagio estratégica como um esfor¢o de guerra
fundamental, fornecendo um estudo independente
para considerar a melhor maneira de informar, engajar
e influenciar, estabelecendo um gabinete no escalao
Departamento de Defesa para liderar o esfor¢o™.
Menos de um ano depois, o mesmo gabinete dentro
do Departamento de Defesa promulgou uma politica
extremamente limitante sobre o emprego da internet
como um meio para esse supostamente importante
esforco de comunicacio estratégica®.
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Um militar do 44° Batalhiao de Comunicagdo Expedicionério sobe
em uma torre de treinamento, enquanto um sargento aguarda
acima, Camp Victory, Iraque, 23 Ago 08. Os dois militares fazem
parte de uma equipe se adestrando para instalar equipamentos
de Radio sobre Protocolo Internet em torres para melhorar as
comunicagdes militares no Iraque.

(Cb Evan D. Marcy/ Gabinete de Assuntos Publicos do 44° Batalhdo de Comunicagio)

Posteriormente, A Estratégia Nacional para a
Sequranga do Espaco Cibernético (National Strategy to
Secure Cyﬁersyace) de Bush, publicada em 2003, con-
centrou-se exclusivamente na necessidade de proteger
a internet e a infraestrutura essencial associada depen-
dente dela. Embora reconhecesse as interdependéncias
criticas dos setores publico e privado no esfor¢o de
seguranca, ela proporcionou um enquadramento para
o compartilhamento de informagoes, um meio para res-
ponder a incidentes, apds o fato, mas nenhum padrao
para a criagdo de um sistema mais protegido que seria
menos vulneravel a crescente ameaca. Além disso, nao
ha mencao sobre a internet como um instrumento
para influenciar por meio do emprego da comunicagao
estratégica ou da diplomacia publica. Na realidade, a
palavra "influenciar” nao é mencionada sequer uma vez

no documento que concentrou-se na conectividade,
nao no impacto cognitivo das informagdes®’.

Embora esses esforcos reconhecessem a necessidade
de competir no ambiente de informagdes para obter
efeitos cognitivos a0 mesmo tempo em que protege a
conectividade para comunicar, eles, também, refleti-
ram uma divisio de proposito, que ndo é uma surpresa
considerando a falta de qualquer estratégia nacional de
informagodes abrangente. O resultado foi que diferentes
orgaos do governo — e diversos gabinetes dentro do
mesmo drgdo — concentraram-se em distintas di-
mensdes do ambiente de informacdes. Essa tendéncia
continua atualmente com o governo Obama.

O Governo Obama: Mais do Mesmo
.« mas um Pequeno Raio de
Esperanca

Se um grupo deve entender o poder da internet
em comunicar e influenciar puablicos, este é o governo
Obama. Como candidato presidencial, o ex-Senador
Obama empregou destramente a internet para angariar
financiamento e disseminar a sua mensagem politica,
como nunca visto antes, na preparagao para a sua
eleicao de primeiro mandato. Isso foi levado adiante
no seu governo quando o tradicional discurso semanal
moveu-se do radio para streaming de video na inter-
net. Obama utilizou mensagens de texto do Servigo de
Mensagens Curtas (Short Message Service — SMS, ou
seja, "torpedos”), podcasts e transcritos on-line em uma
variedade de idiomas para comunicar sua palestra me-
moravel "Novos Inicios’, proferida em Cairo em junho
de 2009, por todo o Oriente Médio e a Africa®. Além
disso, ele entendeu o aspecto significativo de proteger a
internet e exigindo uma andlise da seguranca cibernéti-
ca dentro de trés semanas depois de assumir o cargo®.

Ainda no governo Obama, a Casa Branca
respondeu a uma exigéncia congressional ao prover
o Enquadramento Nacional para a Comunicagdo
Estratégica (National Framework for Strategic
Communication), que se concentrava nos aspectos
cognitivos das informagdes como poder, mas abrangia
principalmente os mecanismos usados para coordenar
esse esforco®®. A Casa Branca, também, anunciou um
programa baseado na "Iniciativa Abrangente Nacional
de Ciberseguran¢a” ("Comprehensive National
Cybersecurity Initiative") do governo Bush. Esse esfor-
¢o concentrou-se inteiramente, contudo, na prote¢iao
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da internet — sem mencao do seu uso, como um meio
de comunicagao estratégica®. Esses documentos e
politicas adotadas abordam o contetdo e a cogni¢do
independentemente e, ao que tudo indica, para dis-
tintas finalidades: para a protecao da conectividade (a
internet) ou para a exploragao dela a fim de aproveitar
os efeitos cognitivos. Contudo, ha indica¢oes de que
o governo Obama entende a necessidade de se obter
equilibrio entre os dois objetivos. O Departamento de
Defesa promulgou uma diretriz sobre a midia social,
em fevereiro de 2010, ordenando que os comandos
militares liberem o acesso aos sites de midia social, per-
mitindo que integrantes das For¢as Armadas informem
e participem, recomendando, simultaneamente, que
os comandantes "continuem a defender contra ativida-
de maliciosa"?. Como mencionado anteriormente, a
Estratégia de Sequranga Nacional, de 2010, proveu um
raio de esperanca ao abordar ambas, a ciberseguranca
e a comunicacao estratégica. Embora essa estratégia
esteja cheia de fortes exigéncias para a seguranca da
internet, h4, também, o reconhecimento da necessi-
dade de equilibrio para que a comunicagao possa ser
explorada:

Apoiamos a disseminagao e o emprego

dessas tecnologias [a internet, redes sem fio,

smartphones] para facilitar a liberdade de

expressio, expandir acesso as informacoes,

aumentar a transparéncia e a contabilidade

do governo e enfrentar restri¢oes sobre o seu

uso. Da mesma forma, utilizaremos melhor

essas tecnologias para comunicar efetivamen-

te as nossas proprias mensagens ao mundo®’.

Curiosamente, em janeiro de 2010, a entao

Secretdria de Estado Hillary Clinton deu uma palestra
muito elogiada sobre a liberdade da internet, observan-
do que a liberdade de acesso é como a liberdade de re-
unido. Ao continuar, ela disse, "Permite que individuos
conectem-se on-line, se reinam e, esperangosamente,
cooperem. Uma vez na internet, no se precisa ser uma
magnata ou uma estrela do rock para ter um grande

"3 Os eventos no Oriente Médio,

impacto na sociedade
apelidados popularmente como a "Primavera Arabe’,
pareceram, a primeira vista, apoiar essa posi¢cdo. No
entanto, a desordem continuada nessa regiao oferece
uma histéria cautelosa sobre qualquer tentativa de esta-
belecer uma explicagao de unica causa para a mudanga

politica significativa, especialmente quando esse tinico
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foco é a tecnologia da informagao®. Isso aponta para a
complexidade e a inter-relagdo entre a conectividade, o
conteudo e a cognicao.

Talvez o melhor caminho a seguir, publicado
até entdo pelo governo Obama, é a sua Estratégia
Internacional de Ciberespago (International Strateqy

for Cyberspace), que o presidente assinou em maio de
2011 e promulgou publicamente no Departamento de
Estado. Até agora, essa é a abordagem mais abrangente
em relagao as implicagoes estratégicas e ao emprego
desse novo dominio, citando objetivos-chave no desen-
volvimento econdmico, liberdades da internet, controle
de redes e em outras dreas de amplo espectro sendo
moldadas radicalmente pelo ciberespaco, e, assim, esta-
belecendo vinculos com o poder das informagoes®.

Contudo, a realidade é que nenhum tnico 6rgao do
poder executivo estd encarregado, totalmente, do ins-
trumento de informagdes do poder nacional. Portanto,
continuara a haver conflito entre os drgaos que buscam
proteger a tecnologia e outros procurando aproveitd-la
para competir de forma cognitiva no cendrio mundial.
O que agrava o problema é que o ambiente de informa-
¢des — em suas dimensdes de conectividade, contetido
e cogitagdo — é compartilhado completamente e, as
vezes, dominado pelo setor privado. Tampouco esse
dilema ¢é limitado a conectividade representada pelas
tecnologias de comunicagao-informagao. O poder exe-
cutivo nao controla o que um senador diz ... ou 0 que
faz uma artista como Lady Gaga.

Considerando que pouco se evoluiu em termos de
politicas adotadas para o conteudo desde a Primeira
Guerra Mundial, os Estados Unidos permanecem
na encruzilhada que exige uma abrangente estratégia
nacional de informagodes que incorpore a conectivida-
de, o contetudo e a cognicao em todas as suas formas.
Como Bruce Hoffman, um professor da Georgetown
University, observa, "Nossos adversarios possuem uma

estratégia de comunicagdes. N6s, infelizmente, nao™’.

A Modelagem Estratégica, a
Organizag¢do e o Modelo "3C": Uma
Abordagem para uma Estratégia
Nacional de Informacdes

O autor Harry Yarger, em Strategic Qﬁeory for the
21st Century: The Little Book on Big Strateqy ("A Teoria
Estratégica para o Século XXI: O Pequeno Livro sobre
a Grande Estratégia’, em tradugdo livre), descreve o
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pensamento estratégico como "um processo intelectual
sofisticado que busca criar uma sintese de consenso,
esforcos e circunstancias para influenciar favoravel-
mente o ambiente geral enquanto controla os riscos
envolvidos na procura de oportunidades ou na reacao
as ameacas™®

A melhor forma de considerar esse processo inte-
lectual, relacionado a uma estratégia de informacoes, é
por meio de uma analise da defini¢do do instrumento
de informagoes do poder nacional, que anteriormente
descrevemos como: "o emprego do contetdo de infor-
macoes e das tecnologias e capacidades que possibili-
tam a troca desse conteudo, usado mundialmente para
influenciar o comportamento social, politico, econo-
mico e/ou militar de seres humanos, seja um ou um
bilhao de pessoas, em apoio aos objetivos de seguranga
nacional’. Por meio dessa definicao, os fins, métodos e
meios sdo evidentes, e a oportunidade de examinda-los
pela perspectiva da conectividade, conteudo e cognicao
emerge.

Os fins sdo os efeitos desejados que capacitam a rea-
lizacao dos objetivos. Consequentemente, uma estraté-
gia nacional de informacoes deve buscar "influenciar o
comportamento social, politico, econémico e/ou mili-
tar de seres humanos, seja um ou um bilhao de pessoas,
em apoio aos objetivos de seguranga nacional"’.

Os métodos refletem os processos aplicados que
apoiam com mais eficiéncia a realiza¢do dos fins, en-
quanto os meios sdo as capacidades e recursos empre-
gados sinergicamente pelos processos que sao inerentes
aos métodos.

No caso de uma estratégia nacional de informagdes,
este artigo argumenta que o modelo "3C" precisa ser
aplicado considerando a conectividade, conteudo e
cognicdo para prover foco estratégico e para abordar
totalmente a aplicacao do poder de informacgdes pelos
Estados Unidos.

As palavras-chave "influenciar ... o comportamento”
dentro da nossa defini¢ao apontam para a natureza
cognitiva dos fins. A conectividade necessaria para
influenciar comportamento humano, em apoio aos
objetivos de seguranga nacional, varia desde a interagao
pessoal de militares no terreno até o emprego de midia
social pelos Departamentos de Estado e de Defesa.
Qualquer estratégia de informagoes precisa considerar
todas essas possibilidades durante a provisao de recur-
sos e a integracdo de capacidades.

Por exemplo, embora o financiamento da inicia-
tiva transregional da web (transregional web inicia-
tive) do Departamento de Defesa seja importante,
os intercambios culturais e educativos patrocinados
pelo Departamento de Estado também se destacam*’.
Além disso, considerando a execugdo descentralizada
desses programas e intera¢des, um fator-chave é uma
defini¢do do processo (um método) para garantir que
um 6rgao de dire¢do do governo dos EUA proporcio-
ne ampla orientagdo que permita a aplicagdo do poder
das informagdes, enquanto garante que a comunica-
¢ao ocorra em todos os niveis em formas que capa-
citam os fins declarados. Essa abordagem conduzird
o contetudo apropriado que, por sua vez, impactara
a cognicao por meio de uma influéncia que afete o
comportamento.

Como observado anteriormente, o poder das infor-
magdes e as tecnologias modernas de informagao-co-
municagio sustentam e crescem o poder econdémico,
ao mesmo tempo que, também, aprimoram e magni-
ficam o poder e as capacidades militares norte-ame-
ricanos. A nagao é dependente desse poder para o seu
éxito e, da mesma forma, extremamente vulnerdvel a
ataques, com base nessa mesma dependéncia. Assim,
é compreensivel que as estratégias sobre ciberespaco
enfatizem os aspectos de seguranga da conectividade
sem abordar um método equilibrado que aproveite
essa conectividade para prover um conteudo que afeta
a cognigdo.

Considerando que a informagao, como um poder,
capacita e é entremeada pelos instrumentos diploma-
tico, militar e econémico do poder nacional, a falha
ao definir um érgao de direcao do governo dos EUA
como sendo o instrumento de informacdes torna-se
problematica, no melhor das hipdteses. Agravando
ainda mais o problema, a industria privada controla,
na maioria dos casos, a conectividade e nao esta neces-
sariamente aberta ao compartilhamento das vulne-
rabilidades com o governo. Isso é mais do que uma
mentalidade nacional que iguala o poder das informa-
¢des com a propaganda e as suas implicacdes pejora-
tivas, e assim sendo é improvavel que a nagdo permita

"4 Contudo, um

um "Departamento de Informacoes
modelo existente talvez possua a chave para o desen-
volvimento bem-sucedido de uma estratégia holistica
de informagdes dos EUA e para qualquer implantacao

subsequente de politicas dessa estratégia.
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Semelhante ao poder das informagdes, o instru-
mento econdmico do poder abrange os setores pablico
e privado. Assim, o Conselho Econémico Nacional,
estabelecido em 1993 dentro do Gabinete Executivo
do Presidente, pode prover um modelo util que pode
ser copiado para o desenvolvimento de um sistema
semelhante para a administracao do poder nacional de
informagdes. As quatro fungdes principais do conselho
sa0 "coordenar a formulagao das politicas para assuntos
econdmicos domésticos e internacionais, coordenar
conselhos de politicas econémicas ..., garantir que as
decisoes das politicas ... estejam coerentes com os obje-
tivos econdmicos do presidente e monitorar a implan-

tagdao"*?

. O conselho consiste em vérios representantes
de departamentos e 6rgaos do governo cujas politicas
afetam a economia dos EUA.

O estabelecimento de um Conselho Nacional de
Informagdes com uma missao semelhante parece uma
abordagem razoavel para o desenvolvimento estratégi-
co e a implantacao subsequente de politicas com base
na discussdo anterior. O conselho iria engajar e envol-
ver o setor privado, reunir todos os érgaos do poder
executivo com interesse na estratégia e nas politicas e
desenvolver um método holistico e equilibrado que leva
em considerag¢do a conectividade, o conteudo e a cogi-
tagao. Empregaria os métodos e meios que permitem
de forma mais efetiva e eficiente a realizacao dos fins
definidos em apoio dos objetivos de seguranga nacional,
enquanto considera e mitiga o risco. Mais importante,
iria diretamente avisar e responder ao presidente. A
composi¢do de tal conselho seria decidida, claro, pelo
presidente e pode crescer tanto que seria ingovernavel,

ESTRATEGIA DE INFORMAGOES

mas, no minimo, deve incluir representantes do go-
verno, de empresas e de todas as trés "C" do ambiente
de informagoes. Seu trabalho promoveria cooperacao
e coordenacdo voltadas para os objetivos comuns de
estratégia e seguranca nacionais como expressos na
Estratégia de Sequranca Nacional.

Conclusao

No passado, os Estados Unidos estavam capazes de
prosseguir de qualquer jeito, usando informagao como
poder, sem uma estratégia que definisse e orientasse o seu
emprego. No entanto, um mundo cada vez mais conecta-
do e complexo exige uma estratégia nacional de informa-
¢oes. O poder das informagdes é entremeado por todos
os instrumentos diplomatico, militar e econdémico do
poder nacional como um facilitador principal do seu
éxito sinérgico. A importéncia ébvia do poder da
informacao exige que os Estados Unidos desenvolvam
uma estratégia nacional holistica que considere todos os
aspectos do ambiente de informagoes: conectividade,
conteudo e cogni¢do. Apenas quando isso ocorrer os
Estados Unidos irdo atuar e competir de forma efetiva e
eficiente em um ambiente de informagdes cada vez mais
emaranhado e complexo. N

Nota do Autor: Dan Kuehl faleceu em 28 de junho de
2014. Era um perfeito educador e lider abnegado, ensinan-
do e orientando milhares de lideres superiores do governo
dos EUA e de seus aliados sobre o elemento das informagdes
do poder nacional. Tenho o orqulho e a honra de ter sido seu
amigo.

—Dennis Murphy
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Ten Cel Burton Shields, Comandante de Batalhdo da 22 Divisdo de Infantaria, e o seu tradutor conduzem uma reunido com lideres-chave,
em Karezgay, no Afeganistao, 31 Out 09. O objetivo era assegurar aos aldedes o apoio continuado das Forcas Armadas dos EUA e da
Policia Nacional Afega a luta contra o Taliba. Shields foi designado a Base de Operagdes Avangada Wolverine na Provincia de Zabul,
Afeganistdo, para conduzir operagdes de contrainsurgéncia em apoio a Operagao Enduring Freedom.

As Companhias de
Tradutores e Intérpretes

do Exército
Um Recurso Desperdicado

Cap Jessica L. Cook, Exército dos EUA

m fevereiro de 2003, uma deficiéncia na capa-  areavaliar o programa de idiomas do comando®. A

(Forca Aérea dos EUA/ Sgt Christine Jones)

cidade de comunicar-se nas For¢cas Armadas maior parte dos operadores no Oriente Médio nao
dos EUA motivou a lideran¢a militar superior ~ conseguiu se comunicar com 0s povos que esperavam
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influenciar porque poucos falavam quaisquer das lin-
guas e dialetos nativos da regiao. Além disso, o déficit
em idiomas atrapalhava as operacdes e a capacidade
dos militares dos EUA para estabelecerem relaciona-
mentos intimos e duradouros com amigos e aliados

de paises como Jordania, Qatar e o Sultanato de Oma.

As possiveis solugdes para superar esse empecilho
linguistico inclufam ensinar os idiomas necessdrios
a militares ou contratar falantes nativos e instrui-los
como soldados. Nenhuma dessas solugoes seria rapida
ou fécil, e os dois teriam os seus méritos e deficiéncias.
No entanto, considerando que a linguagem é vincu-
lada intricadamente a cultura — ambas ensinadas de
forma melhor pela imersao e experiéncia — e falantes
ndo nativos precisam muitos anos de estudo para atin-
gir fluéncia nos idiomas e culturas, a solugao preferida
do Exército era recrutar nativos bilingues (ou mul-
tilingues) de outros idiomas para receber instrucao
como militares, tradutores, intérpretes e emissa-
rios culturais. Portanto, em 2003, o Departamento
do Exército determinou a criacao da Qualificacao
Militar (QM) 09L, tradutor e intérprete”.

O recrutamento para o projeto comegou com
gerentes de programa que procuraram civis locais que
ja proviam servigos de tradugao como terceirizados
no Iraque e no Afeganistdo. Depois, recrutadores por
todos os Estados Unidos iniciaram campanhas em
lugares com densas populagdes de povos de origem
do Oriente Médio e do Norte da Africa, como Nova
York, Michigan e Califérnia. O resultado foi o estabe-
lecimento de uma forte capacidade de traducao, com
representantes de pelo menos duas dezenas de paises,
falantes de quase vinte linguas e dialetos, um recurso
que nao poderia ser igualado, nem de longe, pela ins-
trucao de falantes nativos da lingua inglesa nascidos
nos EUA®.

Apesar de um inicio promissor e de muitas rea-
lizagoes, o programa estd longe de atingir todo o seu
potencial. A estrutura deficiente limita a sua eficd-
cia. Consequentemente, o Exército deve modificar o
programa da QM 09L de trés formas principais para
garantir o beneficio mdximo a For¢a:

¢ Criar mais cédigos de identificacdo de habilida-
de em idiomas diferentes;

¢ Designar os militares da QM 09L a instalagoes
como Forte Bragg, na Carolina do Norte, e Forte
Lewis, no Estado de Washington; e
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¢ Estabelecer um elemento de apoio centralizado
para instrucao, financiamento, fornecimento de recur-
sos, recrutamento e desdobramento.

Dentro deste contexto, este artigo proporciona
inicialmente um breve histérico do programa QM 09L.
Na sequéncia, explica os pontos fracos que limitam a
sua eficicia e, finalmente, mostra por que a implanta-
¢ao dessas trés recomendacdes ajudaria o programa a
atingir todo o seu potencial.

A Histéria do Programa QM O9L

No inicio do programa, os 09Ls completaram um
curso de imersao na lingua inglesa, treinamento bésico
de combate e instrucao avangada individual. Depois,
foram dispensados do Servico Ativo e designados a
Reserva [ndo ativa e ndo remunerada], esperando or-
dens de desdobramento. Apds uns poucos anos, o éxito
do programa justificava sua expansao; entdo, em 2008,
duas Companhias de Tradutores e Intérpretes (Cia
Intpr) — a 512 no Forte Irwin, Califérnia, e a 522 no
Forte Polk, Louisiana — foram ativadas para instruir e
desdobrar quase 300 09Ls, do Servigo Ativo, em apoio
as operacoes de contingéncia e aos exercicios conjuntos
por todo o mundo®.

Ao colocar as Cia Intpr nos Centros de Treinamento
para o Combate, o Departamento do Exército tinha es-
peranca em aperfeicoar os conhecimentos em doutrina
militar terrestre e inglés dos 09Ls, proporcionando-lhes
a oportunidade de interagir com militares de todo o
Exército que vieram para participar em rodizios de
instrucao. Por sua vez, esperava-se que os militares das
unidades em rodizio de adestramento se beneficiassem
da interagao com os 09Ls, que iriam desempenhar
papéis em cidades simuladas e replicar condi¢des nas
areas operacionais no exterior.

Grandes Falhas no Programa QM 09L

A colocagdo das Cia Intpr nos Centros de
Treinamento para o Combate, em 2008, foi bem inten-
cionada, mas jd em 2013, o programa estava cheio de
problemas devido as localizagdes das companhias. A
designacao das Cia Intpr a apenas essas instalagdes sig-
nifica que os 09Ls e as suas familias somente podem ser
transferidos permanente entre os Fortes Irwin e Polk.

Como resultado, os 09Ls encaram a perspectiva
sombria de estar baseados no Deserto de Mojave ou
na roga da Louisiana, excluidos de outros lugares
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onde as necessidades pessoais, culturais, religiosas e
linguisticas podem ser melhor atendidas. Por exem-
plo, para os mugulmanos designados ao Forte Irwin,
os servigos religiosos mais proximos conduzidos por
imames legitimos estdo a mais de 150km de distancia.
Além disso, outros desafios impedem os recrutas de
escolher permanecer no Exército como tradutores e
intérpretes. Por exemplo, 0 armazém reembolsavel
poe em estoque produtos desconhecidos as familias
dessas pessoas; muitos dos conjuges permanecam
desempregados e encaram um isolamento social
completo, devido aos locais remotos; e familias cujos
integrantes sofrem de condi¢des médicas severas ou
cronicas tém de viajar até seis horas, ida e volta, para
tratamento especial ou de emergéncia. No momen-
to da confeccao deste artigo, alguns militares e as
suas familias servindo nas Cia Intrp, no Forte Irwin,
tinham estado morando dessa maneira por sete anos
consecutivos. Essas condicdes de vida, sem duvida,
contribuiram para as baixas taxas de realistamento
em todo o programa 09L°.

Limitar as Cia Intrp a apenas aos Fortes Irwin e
Polk nao somente afeta negativamente a qualidade de
vida dos 09L, mas também atrapalha a capacidade do
Exército de instruir e empregd-los nas suas finalidades

intencionadas.. H4 a necessidade de coloca-los
onde podem ter mais intera¢do com comunidades
civis e militares, para o seu crescimento profissional e
para o apoio de outros alunos de idiomas.

Em termos praticos, nao se produz tradugoes e in-
terpretacoes de alta qualidade simplesmente ao juntar
palavras traduzidas de forma literal de um idioma em
outro. Para ter eficicia, tradutores e intérpretes profis-
sionais precisam de um entendimento abrangente dos
antecedentes culturais, idiomas e motiva¢des de todas
os interessados pelos quais estao trabalhando. Da
mesma forma que militares nativos da lingua inglesa
aprendendo outros idiomas precisam interagir com
nativos das linguas estudadas (preferencialmente por
imersao), os tradutores do Exército dos EUA, que nao
sao falantes nativos, necessitam interagir com anglé-
fonos norte-americanos. Precisam de muita interacdo
social com outros militares e civis dos EUA, mais do
que os Fortes Irwin e Polk podem prover por meio
de rodizios de instrugdo, para que possam melhorar
a proficiéncia do inglés americano idiomatico e obter
familiaridade intima com as culturas do pais.

Para demonstrar o desafio de produzir uma tradu-
¢do idiomaticamente correta, considere uma traducio
palavra por palavra da declaracao em inglés "I made a
friend today” ("Ganhei um amigo hoje") em alemao. A
frase teria o significado literal desajeitado de "I cons-
tructed a new friend today” ("Construi um novo amigo
hoje"). Outros exemplos de expressoes idiomdticas em
inglés que podem causar problemas se apenas produ-
zidas como tradugoes literais, palavra por palavra, se
originam de uma tradi¢do cultural de dominio naval
britanico que encheu a lingua inglesa com metéforas
sobre a navegacao: "That ship has sailed’, (literalmente
"O navio zarpou, ou de forma metaférica "J4 é tarde
demais” ou "Uma oportunidade é perdida"); "This ship
sails itselt”, ("Este navio governa a si mesmo’, ou "Algo
é eficiente”); e "She runs a tight ship’, ("Ela mantém o
navio em ordem’, ou "Controlar algo firmemente”). Na
pratica, geralmente essas frases sao usadas na forma
metaférica em circunstincias que nao tém nada a ver
com navios ou navegacao. Essas expressoes idiomati-
cas ndo fazem sentido se sdo feitas por um tradutor,
origindrio de uma cultura historicamente afastada do
mar que é alheio ao intento da metéfora, que usa o
significado literal. Todos as linguas conhecidas estao
cheias de tais metaforas, o significado das quais apenas
pode ser aprendido com tempo e experiéncia, por meio
de exposi¢do intima e continua a um idioma, mesmo
conforme a lingua se evolui.

Os tradutores e intérpretes habilidosos precisam
de suficiente familiaridade com a cultura dos EUA e
de exposicao rotineira ao inglés americano para que
possam dominar as nuances do jargdo. Necessitam
praticar, escutando e empregando a lingua, esco-
lhendo exatamente a forma certa de interpretar o
significado para obter as inten¢des dos dois participes.
Durante operagdes, frequentemente tém de interpre-
tar o idioma sem o beneficio de tempo para pesquisa
ou reflexdo. Necessitam aplicar habilidades de pensa-
mento critico e criativo para produzir interpretacoes
precisas do significado. Isso é um assunto que deve
ser levado a sério. Em muitas situagdes, os riscos de
mal-entendidos e de ma interpretagao sao elevados
por causa da incapacidade dos intérpretes a frasear
devidamente e comunicar as nuangas do significado.
Em uma situagao critica, como o primeiro encontro
depois das hostilidades, um erro de comunicagao pode
significar desastre para todos envolvidos.
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Parentes dos tradutores do Exército designados a 512 Cia Intpr, no Forte Irwin, na Califérnia, desfrutam a companhia uns dos outros
durante um evento social da unidade, em 2014.

Assim, a tradugao pode ser vista como um micro-
cosmo da diplomacia que exige instrucao frequente,
vitalicia e especializada, bem como didlogos significa-
tivos e continuos com uma variedade de pessoas, de
todas as posi¢des sociais e profissionais. Equipar uma
cidade simulada nas 4reas de instruc¢ao dos Centros
de Treinamento de Combate ou completar cursos de
redacdo no centro de ensino parecem 6timos teorica-
mente, mas, de forma alguma, preparam tradutores
para as complexidades envolvidas no seu oficio. No
entanto, apesar da exigéncia critica, os Centros de
Treinamento de Combate ndo possuem o pessoal,
os sistemas e as instalagdes para prover os servicos
necessitados pela QM 09L para o seu desenvolvimen-
to profissional. Como resultado, o Exército nao prové,
de forma adequada, recursos a essa capacidade valiosa
e altamente perecivel. Devido a isso e a deficiéncia

(Foto cortesia da Cap Jessica L. Cook, Exército dos EUA)

na administra¢ao do programa, o Departamento do
Exército apenas recebera resultados limitados, ou até
mesmo, decrescentes do investimento realizado.
Durante a suas estadias nos Fortes Polk e Irwin, apesar
das limitag¢des e dificuldades, os militares da QM 09L pro-
veram apoio dedicado as operagdes, pelo mundo inteiro.
Nos 15 meses antes da redacio deste artigo, as Cia Intrp
forneceram tradutores a mais de dez exercicios conjuntos,
no exterior, com nagdes aliadas estratégicas (inclusive
apoio a uma variedade de conferéncias anteriores aos exer-
cicios). Desdobraram-se em apoio & Operacao Enduring
Freedom, ajudaram a validar a instrugio e os exames
de idiomas para o Instituto de Idiomas Estrangeiros do
Departamento de Defesa e proveram apoio aos exercicios
de campanha das Forcas Especiais — além de manter as
habilidades militares normais e sustentar as operagdes dos
Centros de Treinamento de Combate.
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Formas para Melhorar o Programa
QM 09L

A primeira grande mudang¢a do programa QM
09L deve ser a criagao de mais cédigos de identifica-
¢do de habilidades que proporcionariam aos gerentes
do Comando de Recursos Humanos, recrutadores,
comandantes e planejadores de operagdes e exercicios
mais controle correspondendo as necessidades opera-
cionais de idiomas com o recrutamento e a colocacao
de pessoal. Por exemplo, um falante de Arabe deve
ter um cddigo diferente de alguém que sabe Dari. Isso
abriria as portas para a designacao dos 09Ls as unida-
des alinhadas regionalmente, onde teriam emprego re-
munerado. Um resultado indesejével dos esfor¢os para
administrar os tradutores e intérpretes é que, ja em
2015, menos de 50% das capacidades disponiveis nas
Cia Intpr estavam sendo aplicadas®. Historicamente,
os requisitos de missdo exigiam principalmente pessoas

que sabiam Arabe, deixando outros disponiveis a Forca
— falantes de Farsi, Dari, Urdu, Pachto e Tadjique
— desempregados.

A segunda grande mudanga para o programa QM
09L deve ser a designacao de tradutores e intérpre-
tes aos locais com instala¢des e unidades capazes
de apoiar as suas necessidades de adestramento e
de desdobramento. O Forte Lewis, no Estado de
Washington, e o Forte Bragg, na Carolina do Norte,
seriam boas escolhas aonde os 09Ls e as suas familias
poderiam ser designados. Ambos possuem fortes
centros de idiomas, estruturas de desdobramento
completamente dotadas de pessoal e instalacoes mé-
dicas adequadas. Os dois ficam perto de aeroportos
e sdo sedes de outras unidades, como Assuntos Civis
e Forcas Especiais — cujos proprios militares ins-
truidos em idiomas estrangeiros se beneficiariam de

interacdes regulares com falantes nativos. Além disso,

H

O Cap Mohammed Mugsood Ali Khan, um capelao mugulmano do 18° Corpo de Exército Aeroterrestre, visita militares e civis mugul-
manos apds um Jumu'ah, um servigo religioso de sexta-feira, na Center Chapel, no Forte Irwin, Califérnia, 23 Mar 15. Também visitou os
comandantes da 512 Companhia de Tradutores e Intérpretes, do 11° Regimento de Cavalaria Blindada, para discutir a consciéncia e o
entendimento culturais. A unidade possui uma das mais altas concentragdes de militares mugulmanos no Exército.

(Sgt Zachary A. Gardner/ Gabinete de Relagées Publicas do 11° Regimento de Cavalaria Blindada)

74

Novembro-Dezembro 2015  MILITARY REVIEW



ambos ficam perto de grandes comunidades civis e
cosmopolitas que podem acomodar as necessidades
de familia.

Nao menos importante, a transferéncia das Cia
Intpr iria ampliar as oportunidades de instrucao para
0s 09Ls e proporcionar aos comandantes mais flexibili-
dade e controle sobre os desdobramentos. Além disso,
melhoraria a qualidade de vida dos 09Ls e de suas
familias, aumentando a perspectiva de realistamento
e de continuidade incessante de servico orientado
regionalmente.

A terceira grande mudanca seria a criagdo de um
elemento de apoio centralizado de pessoal para a
administra¢do e a coordenagdo de todos os aspectos
de adestramento, financiamento, fornecimento de
recursos, recrutamento e desdobramento dos 09Ls.
Atualmente, o Exército nao possui qualquer sistema
centralizado de gerenciamento da QM 09L. A 22 secao
de Divisao (elemento de informacdes), do Comando
das Forcgas do Exército dos EUA, administra os exer-
cicios e os desdobramentos. A instrucdo e o exame
de idiomas recebem apoio, ocasional, de um gabinete
do Centro da Ll'ngua Inglesa, em San Antonio, Texas,
e de outro do Centro de Linguas Estrangeiras, em
Monterey, na Califérnia — sendo ambos subordinados
ao Instituto de Idiomas Estrangeiros. O Comando de
Recursos Humanos administra o recrutamento e as
decisdes de promogao. Os comandos nos Fortes Irwin
e Polk instruem, empregam e cuidam dos militares da
QM 09L, mas as prioridades e a aten¢ao dessas insta-
lagdes concentram-se geralmente no adestramento de
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unidades em rodizio, em vez dos individuos. A falta de
uma entidade responsavel pela coordenagédo de todos
os aspectos do gerenciamento do ciclo de evolugao de
carreira dos 09Ls, mais do que qualquer outra deficién-
cia, custa ao Exército tempo e dinheiro e causa desper-
dicio desnecessdrio de um recurso muito valioso.

Tradutores e Intérpretes como
Militares

Entre as falhas do programa QM 09L encontram-se
os tradutores e intérpretes do Exército. Sao militares
que tém escolhido servir e proteger os interesses dos
Estados Unidos da América. Frequentemente, o seu
servico coloca em grande risco os parentes que perma-
necem nos seus paises nativos. Os membros da familia
que os acompanham, também se sacrificam. Os tra-
dutores e intérpretes escolhem o servigo militar por
varias razdes, incluindo a adoc¢ao do sonho americano
de oportunidade, apoio 4 missdao norte-americana no
Oriente Médio e, simplesmente, a manifestacao de
gratidao a uma nacao que lhes aceitou e restaurou o seu
sentido de esperanca e lhes proporcionou uma nova
vida.

O Exército precisa das capacidades dos 09Ls,
portanto, deve administrar e desenvolver devidamente
as habilidades desses militares. Deve-se acomodar
apropriadamente as suas familias e abordar, de forma
adequada, as suas preocupagdes e problemas. Também,
deve-se assegurar que o0s seus servicos sejam emprega-
dos, de modo completo e remunerado, em assistir aos
Estados Unidos nas suas missoes por todo o mundo. [ |

A Cap Jessica L. Cook, Exército dos EUA, é a ex-Comandante da 51¢ Companhia de Tradutores e Intérpretes
no Forte Trwin, na Califérnia. Atualmente, é estudante de pds-graduacio na University of Virginia, financia-
da pelo Programa de Ensino Civil do Exército. Apés a formagao, ministrard aulas de Histéria na Academia
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Gen Ex (Res) Paulo Cesar de Castro
Reforma do Conselho de Seguran¢a da ONU, A: Visao de Mundo e Narrativas do Brasil
Eduarda Passarelli Hamann
Tradugio e Interpretacao Militar Brasileira em Missdes de Paz da ONU: A Relevancia de
um Servico Especializado

Capitdo Israel Alves de Souza Jinior

34

18

11

30

68

Mai-Jun

Set-Out

Nov-Dez

Nov-Dez

Mai-Jun

CHINA

Ascensio da China nas Américas, A
R. Evan Ellis

COMANDO DE MISSAO

Sargentos, Subtenentes e o Comando de Missao

Subtenente Dennis Eger
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Operagodes Globalmente Integradas no Chifre da Africa por meio dos Principios
do Comando de Missao

General de Brigada Wayne W. Grigsby Jr.

Coronel Todd Fox

Tenente-Coronel Matthew F. Dabkowski

CF Andrea N. Phelps

18

iNDICE ANUAL 2015

Nov-Dez

CONFLITOS MODERNOS

Continuidade e a Mudanga, A:

O Conceito Operacional do Exército dos EUA e um Pensamento Claro sobre a Guerra do Futuro

General de Divisdo H.R. McMaster

Direito Internacional dos Conflitos Armados Esta Desatualizado, O? Questao dos Combatentes

Irregulares

Sibylle Scheipers

2%

Mar-Abr

DOUTRINA E ADESTRAMENTO

Como Preparar os Militares para a Incerteza
Tenente-Coronel Jonathan Due
Major Nathan Finney
Major Joe Byerly
Companbhias de Tradugéo e Interpretacao do Exército, As: Um Recurso Desperdigado
Capitao Jessica L. Cook
Desenvolvimento de Lideres e a Gestao de Talentos, O: A Vantagem Competitiva do Exército
Gen Ex Raymond T. Odierno, Exército dos EUA
Perfeicao do Processo Nao Significa um Entendimento Perfeito, A
Major David Oakley
Planejamento e Montagem de Exercicios na Guarnigao
Coronel (Res) David G. Paschal
Major (Res) Alan L. Gunnerson
Repositério Central de Dados de Simulagao e Adestramento, O: Uma Ferramenta de
Planejamento e Montagem de Exercicios na Guarni¢ao
Coronel (Res) David G. Paschal
Major (Res) Alan L. Gunnerson

70

14

58

Mai-Jun

Nov-Dez

Nov-Dez

Set-Out

Mai-Jun

EDUCAGCAO MILITAR

Como Conduzir a Instru¢ao Militar para “Vencer em um Mundo Complexo”
Capitdo Paul Lushenko
Como Preparar os Militares para a Incerteza
Tenente-Coronel Jonathan Due
Major Nathan Finney
Major Joe Byerly
Companbhias de Tradugao e Interpretagao do Exército, As: Um Recurso Desperdicado
Capitdo Jessica L. Cook

79

70

Mai-Jun

Nov-Dez
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Conceito de Aprendizado do Exército de 2015 esta em Andamento, O
Oficial Técnico John Robinson
Capitdo de Corveta (Res) Brian Davis
Desenvolvimento de Lideres e a Gestao de Talentos, O: A Vantagem Competitiva do Exército
Gen Ex Raymond T. Odierno, Exército dos EUA
Forum de Empreendedores da Defesa: O Desenvolvimento da Cultura da Inovagao
Tenente-Coronel Curtis D. Taylor
Major Nathan K. Finney
Guerra como Trabalho Politico, A: Como Utilizar as Ciéncias Sociais para o Exito Estratégico
Matthew J. Schmidt
Importincia de Ensinar o Papel do Seguidor como Parte do Curriculo Profissional Militar, A
Tenente-Coronel Paul Berg
Que Ligoes Aprendemos (ou Reaprendemos) Sobre a Assessoria Militar Apés o 11 de Setembro?
Tenente-Coronel Remi Hajjar
Repositério Central de Dados de Simulagao e Adestramento, O: Uma Ferramenta de
Planejamento e Montagem de Exercicios na Guarnigio
Coronel (Res) David G. Paschal
Major (Res) Alan L. Gunnerson
Tradugio e Interpretacao Militar Brasileira em Missoes de Paz da ONU: A Relevancia de
um Servigo Especializado

Capitdo Israel Alves de Souza Junior

10

12

62

17

45

58

68

Mai-Jun

Nov-Dez

Jan Fev

Jan-Fev

Mar-Abr

Mar-Abr

Mai-Jun

Mai-Jun

ESPIRITO DO GUERREIRO

Como Manter o Espirito do Guerreiro
Major Andrew J. Knight

Etica, o Combate e a Decisio do Militar de Matar, A
Capitio Capeldo (Major) Sean Wead

EUROPA
Garantias na Europa: Por que as Relagées Importam?
General de Divisdo Donald M. Campbell Jr.
Major Michael T. Whitney

EXERCITO DOS EUA

Abordagem para uma Estratégia Nacional de Informacoes
Coronel Dennis Murphy
Tenente-Coronel Daniel Kuehl
Arremessados em Diregdo ao Fracasso: A Complexidade das Operagdes do Exército
Major Donald L. Kingston Jr.
Como Definir a For¢a 2025
Tenente-Coronel Brandon Smith

58

Nov-Dez

Jan-Fev

Jan-Fev
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Como Preparar os Militares para a Incerteza 79 Mai-Jun

Tenente-Coronel Jonathan Due

Major Nathan Finney
Major Joe Byerly

Comandantes e Comunicagio 45 Nov-Dez
Tenente-Coronel David Hylton

Desenvolvimento de Lideres e a Gestao de Talentos, O: A Vantagem Competitiva do Exército 3 Nov-Dez
Gen Ex Raymond T. Odierno, Exército dos EUA

Dominio Humano, O: A Necessaria Iniciativa do Exército dos EUA em Direcao as Ciéncias Sociais 84 Jan-Fev
Major Mark Herbert

Em Busca de uma Iniciativa de Defesa Forte e Sustentavel 55 Jul-Ago
Secretdrio de Defesa Chuck Hagel

Etica, o Combate e a Decisio do Militar de Matar, A 31 Set-Out
Capitio Capeldo (Major) Sean Wead

Experiéncia da Equipe Feminina de Engajamento e o Futuro das Mulheres em Combate, A 3 Jul-Ago
Ashley Nicolas

Experimentacao do Exército dos EUA: Desenvolvendo a For¢a do Futuro — Army 2020 52 Jan-Fev
Van Brewer
Capitio de Mar e Guerra (Res) Michala Smith

Garantias na Europa: Por que as Relagdées Importam? 3 Mai-Jun
General de Divisdo Donald M. Campbell Jr.
Major Michael T. Whitney

Grandes Resultados com Maus Lideres: Os Efeitos Positivos da Lideran¢a Nociva 46 Set-Out
Major Kane David Wright

Guerra como Trabalho Politico, A: Como Utilizar as Ciéncias Sociais para o Exito Estratégico 62 Jan-Fev
Matthew J. Schmidt

Importincia de Ensinar o Papel do Seguidor como Parte do Curriculo Profissional Militar, A 17 Mar-Abr
Tenente-Coronel Paul Berg

Mulheres em Combate - A Questio dos Padrdes 19 Jul-Ago
Jude Eden

Mulheres na Infantaria: Como Entender as Questoes de Forga Fisica, Aspectos Economicos 10 Jul-Ago

e Coesao de Fragoes

Coronel (Res) Charles E. Rice
Operagodes Globalmente Integradas no Chifre da Africa por meio dos Principios 18 Nov-Dez
do Comando de Missao

General de Brigada Wayne W. Grigsby Jr.

Coronel Todd Fox

Tenente-Coronel Matthew F. Dabkowski

CF Andrea N. Phelps
Realidades do Programa de Resposta e Prevencio ao Assédio e Agressdo Sexual, As: 85 Mai-Jun
Perspectivas Sobre Como Lidar com a Prioridade Numero Um do Exército dos EUA

Tenente-Coronel (Res) Peter D. Fromm

Regras do Treinamento Fisico Militar do Exército dos EUA, As 77 Mar-Abr
Capitdo Nathan Showman
Phillip Henson

Sargentos, Subtenentes e o Comando de Missao 3 Jan-Fev
Subtenente Dennis Eger
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Vocé Esta Demitido
General de Brigada (Res) Michael W. Symanski

26

Jan-Fev

FORGCAS ARMADAS

Abordagem para uma Estratégia Nacional de Informagoes
Coronel Dennis Murphy
Tenente-Coronel Daniel Kuehl

Arremessados em Dire¢do ao Fracasso: A Complexidade das Operagoes do Exército
Major Donald L. Kingston Jr.

Cadetes Envolvidos no Poder Terrestre Estratégico: Como Administrar o Talento que Necessitamos

Tenente-Coronel Adrian T. Bogart I11
Capitdo J.D. Mohundro
Comandantes e Comunicagio
Tenente-Coronel David Hylton
Como Aproveitar o Poder da Discordancia Leal no Exército
Major Thomas B. Craig
Como Conduzir a Instru¢ao Militar para “Vencer em um Mundo Complexo”
Capitdo Paul Lushenko
Como Definir a Forca 2025
Tenente-Coronel Brandon Smith
Como Manter o Espirito do Guerreiro
Major Andrew J. Knight
Companbhias de Tradugao e Interpretagao do Exército, As: Um Recurso Desperdicado
Capitdo Jessica L. Cook
Como Manter o Espirito do Guerreiro
Major Andrew J. Knight
Experiéncia da Equipe Feminina de Engajamento e o Futuro das Mulheres em Combate, A
Ashley Nicolas
Fogueiras de Acampamento de Eisenhower, As: Como Manter o Exército Adaptavel, Agil e
Inovador em uma Epoca de Or¢amentos Reduzidos
Coronel (Res) John Culclasure
Forum de Empreendedores da Defesa, O: O Desenvolvimento da Cultura da Inovagao
Tenente-Coronel Curtis D. Taylor
Major Nathan K. Finney
Grandes Resultados com Maus Lideres: Os Efeitos Positivos da Lideran¢a Nociva
Major Kane David Wright
Mulheres em Combate - A Questio dos Padrdes
Jude Eden
Mulheres na Infantaria: Como Entender as Questades de Forga Fisica, Aspectos Econdmicos
e Coesao de Fragoes
Coronel (Res) Charles E. Rice

18

45

69

58

39

70

39

58

12

46

19

10

Nov-Dez

Jan-Fev

Jan-Fev

Nov-Dez

Mar-Abr

Jan-Fev
Jan-Fev
Nov-Dez
Jan-Fev
Jul-Ago

Mar-Abr

Jan-Fev

Set-Out
Jul-Ago

Jul-Ago
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Operagodes Globalmente Integradas no Chifre da Africa por meio dos Principios
do Comando de Missao
General de Brigada Wayne W. Grigsby Jr.
Coronel Todd Fox
Tenente-Coronel Matthew F. Dabkowski
CF Andrea N. Phelps
Planejamento e Montagem de Exercicios na Guarnigio
Coronel (Res) David G. Paschal
Major (Res) Alan L. Gunnerson
Poder em Transi¢ao: A Verdadeira Tragédia do Poder Norte-Americano
Coronel Isaiah Wilson I11
Realidades do Programa de Resposta e Prevencdo ao Assédio e Agressao Sexual, As:
Perspectivas Sobre Como Lidar com a Prioridade Ntimero Um do Exército dos EUA
Tenente-Coronel (Res) Peter D. Fromm
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18

35

85

Nov-Dez

Mar-Abr

Mai-Jun

GUERRA MODERNA

Como Ganhar a Confiang¢a Sob Fogo
Tenente-Coronel Aaron A. Bazin
Como Manter o Espirito do Guerreiro
Major Andrew J. Knight
Confianc¢a Pode Ser Restaurada, A?
Keith H. Ferquson
“Despertar de Anbar” em Contexto e Por Que é tao Dificil Replicar, O?
Matthew T. Penney, Ph.D.
De Volta para o Futuro
Como Conduzir a Instru¢ao Militar para “Vencer em um Mundo Complexo”
Capitdo Paul Lushenko
Major David Hammerschmidt
Experiéncia da Equipe Feminina de Engajamento e o Futuro das Mulheres em Combate, A
Ashley Nicolas
Experimentacao do Exército dos EUA: Desenvolvendo a For¢a do Futuro — Army 2020
Van Brewer
Capitio de Mar e Guerra (Res) Michala Smith
Operagdes Globalmente Integradas no Chifre da Africa por meio dos Principios
do Comando de Missao
General de Brigada Wayne W. Grigsby Jr.
Coronel Todd Fox
Tenente-Coronel Matthew F. Dabkowski
CF Andrea N. Phelps

48

39

62

70

52

18

Mai-Jun
Jan-Fev
Jul-Ago
Set-Out

Set Out

Jul-Ago

Jan-Fev

Nov-Dez

HISTORIA

Mascarenhas, O Lider da Vitdria
Gen Ex (Res) Paulo Cesar de Castro

11

Nov-Dez
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Fogueiras de Acampamento de Eisenhower, As: Como Manter o Exército Adaptavel, Agil e
Inovador em uma Epoca de Orgamentos Reduzidos
Coronel (Res) John Culclasure

58

Mar-Abr

INOVACAO
Como Definir a For¢a 2025
Tenente-Coronel Brandon Smith
Forum de Empreendedores da Defesa, O: O Desenvolvimento da Cultura da Inovagao
Tenente-Coronel Curtis D. Taylor
Major Nathan K. Finney
Operagdes Globalmente Integradas no Chifre da Africa por meio dos Principios
do Comando de Missao
General de Brigada Wayne W. Grigsby Jr.
Coronel Todd Fox
Tenente-Coronel Matthew F. Dabkowski
CF Andrea N. Phelps

58

12

18

Jan-Fev

Jan-Fev

Nov-Dez

LIDERANCA

Fogueiras de Acampamento de Eisenhower, As: Como Manter o Exército Adaptavel, Agil e
Inovador em uma Epoca de Or¢amentos Reduzidos
Coronel (Res) John Culclasure
Desenvolvimento de Lideres e a Gestao de Talentos, O: A Vantagem Competitiva do Exército
Gen Ex Raymond T. Odierno, Exército dos EUA
Grandes Resultados com Maus Lideres: Os Efeitos Positivos da Lideranc¢a Nociva
Major Kane David Wright
Importancia de Ensinar o Papel do Seguidor como Parte do Curriculo Profissional Militar, A
Tenente-Coronel Paul Berg
Papel do Carater na Lideranca Efetiva, O
Coronel (Res) Robert Gerard
Vocé Esta Demitido
General de Brigada (Res) Michael W. Symanski

46

17

Nov-Dez

Set-Out

Mar-Abr

Mar-Abr

Jan-Fev

OFICIAL DO EXERCITO

Cadetes Envolvidos no Poder Terrestre Estratégico: Como Administrar o Talento que Necessitamos 18

Tenente-Coronel Adyian T. Bogart I11
Capitdo J.D. Mohundro

PODER TERRESTRE

Cadetes Envolvidos no Poder Terrestre Estratégico: Como Administrar o Talento que Necessitamos 18

Tenente-Coronel Adyian T. Bogart I11
Capitdo J.D. Mohundro
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PROFISSAO MILITAR

Cadetes Envolvidos no Poder Terrestre Estratégico: Como Administrar o Talento que Necessitamos 18 Jan-Fev
Tenente-Coronel Adyian T. Bogart I11
Capitdo J.D. Mohundro

Comandantes e Comunicagdo 45 Nov-Dez
Tenente-Coronel David Hylton

Como Aproveitar o Poder da Discordancia Leal no Exército 69 Mar-Abr
Major Thomas B. Craig

Como Conduzir a Instru¢ao Militar para “Vencer em um Mundo Complexo”
Capitdo Paul Lushenko

Importincia de Ensinar o Papel do Seguidor como Parte do Curriculo Profissional Militar, A 17 Mar-Abr

Tenente-Coronel Paul Berg

Maior Ameaca a Profissio Militar, A 8 Jan-Fev
Dan Johnson

Poder em Transigao: A Verdadeira Tragédia do Poder Norte-Americano 35 Mar-Abr
Coronel Isaiah Wilson I11

Sargentos, Subtenentes e o Comando de Missao 32 Jan-Fev

Sequndo-Tenente Dennis Eger
Que Ligoes Aprendemos (ou Reaprendemos) Sobre a Assessoria Militar Apés o 11 de Setembro? 45 Mar-Abr
Tenente-Coronel Remi Hajjar

RUSSIA

Uma Ruassia Mais Poderosa é Realmente Algo Tao Ruim? 16 Mai-Jun
George Michael

TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

Abordagem para uma Estratégia Nacional de Informagdoes 55 Nov-Dez
Coronel Dennis Murphy
Tenente-Coronel Daniel Kuehl
Superando o Caos: A Fun¢ao de Combate Comando e Controle Além da Tecnologia 70 Jul-Ago
da Informacao

Tenente-Coronel Alessandro Visacro

MILITARY REVIEW Novembro-Dezembro 2015 91



srates Statement of Ownership, Management, and Circulatien i
TAL SERVICE + (All Periodizals Publications Except Requester Publications| MILTARY R

s Jo] | wsem

Statement of Ownership, Management, and Circulation
1Al Periadicals Publications Excepl Requesier Publications)

W (PORTUGLESE)

P
Celomel A B Pree
350 S v
NNARENA 1145254180 oo

290 Sumsan Averue, U

Fort Leavenward, K

i Rt

..... BRI ———

USPS Statement of Ownership

92 Novembro-Dezembro 2015  MILITARY REVIEW




ilitaryReview

A Revista Profissional do Exército dos EUA

Acesse As paginas oficiais da Military

Review estio disponiveis nos sites
Nao é preciso mais esperar: a nova ou clique no link “ “ e , para que os
secao MR Spotlight j4 esta on-line! leitores possam contribuir com
Ela apresenta um novo artigo a seus comentdrios sobre o conteu-
cada duas semanas. Assim, vocé do e o visual da revista. Também
pode acessar mais informacoes, com incentivamos o debate profissional
mais frequéncia. sobre todos os artigos publicados na

Military Review.

“A Military Review é um importante forum de
discussido, que ajuda a direcionar o didlogo da nossa
profissao.”

—Gen Ex Raymond T. Odierno



