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:

MILITARY REVIEW Novembro-Dezembro 2015

49



Y, L= i
,// Z‘;';; EDWARD R.MUuRRow

r

/s

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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