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contribuir para a toxicidade nas organizações do Exército. De acordo 
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para cobrir mais do que apenas a toxicidade ou os comportamentos 
contraproducentes dos líderes e incluir seguidores e fatores ambientais.

39 O Lockdown Durante a Pandemia 
da Covid-19 como uma Janela de 
Oportunidade para Enfraquecer 
Grupos do Crime Organizado 
Transnacional na Colômbia
Ten Cel (Res) Jeferson Guarin, 
Exército Nacional da Colômbia

Um ex-oficial do Exército colombiano descreve como a pandemia da 
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Ten Cel Steve Ferenzi, Exército dos EUA
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no ambiente de informações e usar a guerra irregular para expandir as 
opções militares disponíveis aos decisores para estender a influência dos 
EUA de uma forma que não seria possível com armamentos letais.

64 O Argumento em Prol da Informação 
como uma Função de Combate
Ten Cel Gregory M. Tomlin, Ph.D., Exército dos EUA
Para obter a vantagem competitiva em operações em múltiplos domínios, 
o Exército deve investir no desenvolvimento de futuras capacidades 
relacionadas à informação. O autor argumenta que o estabelecimento 
de uma função de combate informação exigiria que o Exército dos 
EUA financiasse e integrasse os esforços de informação de forma mais 
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76 Índice Anual

Capa: Um membro da equipe de investigação da Colômbia 
inspeciona cocaína apreendida no laboratório de um cartel, no 
departamento de Nariño, na costa do Pacífico, na Colômbia, 
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A tonelagem total das 16 mil embarcações que 
compõem a frota pesqueira de águas pro-
fundas da China e suas práticas ilegais, não 

declaradas e não regulamentadas (INN) geram um 
campo específico de interesse para analistas diplomá-
ticos, de inteligência, militares e econômicos de todo 
o mundo. Contextualizar a enorme frota pesqueira 
da China dentro da grande estratégia do país, identi-
ficar o tipo de uso mais provável para ela e avaliar o 
uso mais perigoso sugerem a necessidade de atualizar 
o papel que o Departamento de Defesa dos Estados 
Unidos da América (EUA) exerce no monitoramento 
e abordagem das ameaças avaliadas.

Linha de ação mais provável
Enquanto os profissionais da área de inteligência de 

segurança e os estrategistas navais começam a sus-
peitar do número impressionante de embarcações de 
pesca chinesas, o principal objetivo da frota pesqueira 

da China é entregar carne a uma população cada vez 
mais rica e que tem um apetite crescente por proteína.1 
A evolução alimentar dos 1,4 bilhão de cidadãos chi-
neses e o aumento correspondente nas importações 
mudaram drasticamente os mercados globais de pro-
teína na última década.2 Além disso, o aumento do 
consumo chinês de carne ocorreu ao mesmo tempo 
que a China teve repetidos fracassos domésticos na 
agricultura, associados a doenças do gado, águas sub-
terrâneas contaminadas e práticas deficientes de ma-
nejo da terra.3 A produção interna da China tem sido 
tão sobrecarregada pela demanda que o país se expôs 
de forma incomum a dependências comerciais cada 
vez maiores, como o acordo comercial de primeira 
fase EUA-China de 2020.4 Embora, do ponto de vista 
dos EUA, as importações de proteína animal possam 
parecer um risco baixo, elas representam um grande 
desvio da filosofia maoísta, que vê a China como um 
produtor de alimentos autossustentável.
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Dada a significativa e crescente demanda por proteí-
na, a frota pesqueira chinesa superexplorou agressiva-
mente todos os mares regionais, dando à China o título 
de país com mais infrações de pesca INN do mundo.5 
Enquanto a frota pesqueira da China de mais de 16 mil 
embarcações de águas profundas parece um trunfo para 
analistas militares, os economistas podem ver a neces-
sidade de se ter uma frota capaz de percorrer distâncias 
tão longas assim como uma visível desvantagem. A 
necessidade de se ter essa grande frota de embarcações 
para uso em mar aberto indica que a China pode estar 

enfrentando um colapso dos estoques pesqueiros em 
águas próximas.6 Isso é uma grande preocupação para 
a China, a maior nação pesqueira do mundo.7 Ao con-
trário das colheitas fracassadas em terra, o colapso dos 
estoques pesqueiros representa um perda estratégica, 
pois pode levar décadas, ou até mais tempo, para serem 
reabilitados. O colapso da pesca localizada dos EUA na 
década de 1980, na Bacia das Aleutas, oferece uma ideia 
do que a China pode estar sofrendo em larga escala.8

Depois de devastar os mares locais, a China es-
palhou suas práticas de pesca INN para a África e a 
Oceania. Relatórios de fontes abertas de organizações 
não governamentais (ONGs) e agências governamen-
tais documentam exaustivamente as práticas INN da 
China na África Ocidental, em particular.9 Muitos 
dos países afetados por essas práticas de pesca têm 
parceria com a China por meio da iniciativa ‘Um 
Cinturão, Uma Rota’, mas enfrentam silenciosamen-
te uma ameaça existencial da sobrepesca devido a 
dependências nutricionais e econômicas críticas.10 
Os desafios da sobrepesca apresentam problemas 
enormes, mas que não são imediatamente óbvios. Os 
efeitos geralmente se alastram pela economia formal e 

desestabilizam outros segmentos, como desemprego, 
receitas fiscais e muitos outros. As últimas décadas de 
instabilidade da Somália oferecem uma ideia do que 
pode acontecer quando Estados frágeis e dependentes 
da pesca sofrem com o colapso dessa atividade.11

Independentemente de os países vizinhos acolhe-
rem as práticas chinesas de pesca, que são predató-
rias e, muitas vezes, ilegais, a China se beneficia de 
seu peso diplomático, recentemente acumulado por 
meio de organizações governamentais internacionais 
(OGI), para passar por cima de normas internacio-

nais de comportamento e potências regionais mais 
fracas e devastar as economias pesqueiras de seus vi-
zinhos.12 Os conflitos entre a China e o Vietnã sobre 
essas questões são um exemplo claro desse modo de 
operação, que será elucidado adiante.

Impactos da linha de ação mais 
provável

Diplomático. A China tem feito uma campanha 
bem-sucedida contra os marcos jurídicos internacionais 
que regem as questões relacionadas ao Direito do Mar 
por mais de uma década, especialmente em relação 
às águas internacionais ou zonas de transição entre 
diferentes zonas econômicas exclusivas.13 As excessivas 
reivindicações territoriais chinesas no Mar do Sul da 
China fornecem uma excelente indicação de como o 
país pode desafiar ainda mais as normas jurídicas que 
regem as atividades pesqueiras. Além das negociações 
jurídicas, a manifesta pressão da China sobre a frota 
pesqueira do país vizinho atingiu novos patamares em 
2020, quando um navio-patrulha da Guarda Costeira 
Chinesa (GCC) colidiu com um barco pesqueiro viet-
namita, acabando por afundá-lo.14 A resposta de órgãos 

Página anterior: Vista aérea de milhares de barcos pesqueiros atracados perto do porto de pesca Shenjiamen devido ao tufão Maysak, o 
nono tufão do ano na cidade de Zhoushan, província de Zhejiang, no leste da China, 1º de setembro de 2020. (Foto: Associated Press)

Enquanto a frota pesqueira da China de mais de 16 mil 
embarcações de águas profundas parece um trunfo 
para analistas militares, os economistas podem ver a ne-
cessidade de se ter uma frota capaz de percorrer dis-
tâncias tão longas assim como uma visível desvantagem. 
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marítimos internacionais que estabe-
lecem normas para frotas pesqueiras 
criará um precedente que será utili-
zado contra os próximos movimentos 
da China no que diz respeito às suas 
demonstrações assertivas na região.

Militar. As forças navais chine-
sas incluem a Marinha do Exército 
de Libertação Popular (MELP), a 
GCC e a Milícia Marítima das Forças 
Armadas da República Popular da 
China (MMFARPC). A MELP e a 
GCC conduzem patrulhas regulares, 
mas a MMFARPC se envolve em 
atividades de zona cinzenta perto de 
acidentes geográficos contestados, 
como o Recife de Scarborough, as 
Ilhas Paracel e outras áreas do Mar do 
Sul da China.15 Entre outras táticas, a 
MMFARPC demonstrou disposição, 
habilidade e proficiência para se unir 
para formar falanges que interrom-
pem os exercícios de liberdade de na-
vegação dos EUA e de forças aliadas.

Conforme mencionado anterior-
mente, a linha de ação (LA) mais 
provável para a frota pesqueira é 
continuar pescando. No entanto, esse 
grande número de embarcações de 
pesca oferece uma plataforma pronta 
e distribuída para a coleta de sinais, 
acústica e de imagens. Se equipada 
com sensores comerciais básicos, a 
frota pesqueira poderia explorar de 
forma sustentável mais de 1,2 milhão 
de milhas náuticas por dia.16 Essa 
coleta de dados poderia ocorrer passi-
vamente, sem que se perca qualquer uma das proteções 
oferecidas pela Convenção das Nações Unidas sobre 
o Direito do Mar a um navio de pesca em alto mar. A 
Tabela 1 fornece os resultados de uma análise paramé-
trica que utilizou suposições sobre referências para a 
manutenção de embarcações de pesca, a confiabilidade 
de sensores e os padrões operacionais.

Econômico. Como acontece com muitas outras 
indústrias manufatureiras, o subsídio do governo chinês 
à construção e manutenção de navios reorientará os 

mercados globais em direção à dependência chine-
sa.17 A China tem concentrado seus investimentos 
diretamente no transporte marítimo comercial, como 
petroleiros e navios porta-contêineres, mas o capital, a 
liquidez e o ambiente regulatório favorável fornecidos 
ao setor da construção naval como um todo geram um 
ambiente positivo para todas as classes da construção 
naval chinesa. O crescimento explosivo da frota pes-
queira da China destaca a indústria marítima como o 
mais recente vetor de dumping econômico, e isso enfra-
quecerá sistematicamente outras nações que constroem 

Tabela 1. Análise paramétrica da frota 
pesqueira na linha de ação mais provável

(Tabela: autor. Informações de resultados retiradas de “Parametric Analysis in Cameo Systems Modeler with 
ParaMagic Using the Systems Modeling Language”, janeiro de 2021)

Suposições sobre cada embarcação 
operando em uma frota

Velocidade média da embarcação envolvida na pesca 8 nós

Disponibilidade operacional média do sensor (pelo 
menos um dos dois sensores operando) 90%

Tempo médio de inatividade para manutenção do 
sensor (permite 90% de disponibilidade dos sensores) 20%

Ritmo operacional por tripulação (tempo que uma 
tripulação em rodízio é desdobrada no mar/várias 
tripulações atribuídas a cada embarcação para 
maximizar o tempo no mar)

40%

Abastecimento de combustível (frota pesqueira 
considerada uma prioridade estratégica do ELP) Irrestrito

Resultados do modelo

Número de embarcações disponíveis 10.986

Número de embarcações disponíveis com sensores 6.400

Milhas náuticas aproximadas varridas a cada 24 horas 1.228.000
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navios. A concomitante criação de empregos aumenta 
a probabilidade de o governo chinês continuar a apoiar 
diretamente a indústria de construção naval.

Embora os estaleiros dos EUA mantenham uma 
vantagem qualitativa na produção e manutenção 
de navios capitais, como submarinos de propulsão 
nuclear e porta-aviões, eles não oferecem concorrên-
cia quantitativa com a China em termos de cascos 
ou tonelagem. O status da China como o fabricante 
de baixo custo mais prolífico do mundo garantiu sua 
posição como a maior nação construtora de navios 
(22,3 milhões de toneladas brutas em 2019).18 Como 
resultado da explosão da construção naval, o setor 
chinês gerou um progresso impressionante de mo-
dernização da MELP. O potencial de produção, tanto 
em número de cascos quanto em tonelagem por 
casco, continuará sendo um importante indicador da 
competitividade econômica e naval da China.19

Por último, a contenção geográfica da China den-
tro da primeira cadeia de ilhas (ou primeiro arquipé-
lago) levou à sua orientação histórica como potência 
continental. No entanto, grandes indústrias navais e 
marinhagem para tripular a frota de pesca de águas 

profundas irão intensificar diferentes setores da in-
dústria de navegação que podem ser necessários para 
um conflito marítimo grande ou prolongado.20

Linha de ação mais perigosa
Com base na análise acima, a maior parte da 

frota pesqueira da China deve permanecer pescan-
do ativamente ou a população sofrerá uma privação 
nutricional significativa. O Partido Comunista da 
China possui os meios e a vontade de impor privações 
à sua população extremamente nacionalista, mas a 
utilização priorizada da frota pesqueira para o setor 
de proteína animal aumentará durante um conflito 
marítimo prolongado, especialmente se a deterioração 
das relações com os EUA e seus aliados resultar no 

Pescadores separam peixes no convés do barco de pesca chinês 
Bo Yuan 1, perto de Conakry, Guiné, na África Ocidental, 31 de 
março de 2017. O navio Esperanza, do Greenpeace, estava navegan-
do pelas águas da África Ocidental para documentar o problema da 
pesca excessiva na região. (Foto: Pierre Gleizes©/Greenpeace, https://
media.greenpeace.org/C.aspx?VP3=Direct-Search&AID=KWF6MY-
9JVU1. Uso autorizado)

https://media.greenpeace.org/C.aspx?VP3=Direct-Search&AID=KWF6MY9JVU1
https://media.greenpeace.org/C.aspx?VP3=Direct-Search&AID=KWF6MY9JVU1
https://media.greenpeace.org/C.aspx?VP3=Direct-Search&AID=KWF6MY9JVU1
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declínio ou encerramento das exportações de proteína 
animal para a China. Em 2019, Brasil, União Europeia, 
EUA, Austrália e Nova Zelândia forneceram mais da 
metade das importações agrícolas da China.21

Na LA mais perigosa, a China desvia uma par-
te de sua grande frota pesqueira para reforçar a 
MMFARPC, que inunda sistematicamente o cenário 
de contato no Pacífico Ocidental durante um con-
flito marítimo. Mesmo desarmada, um cenário de 
contato inundado aumenta a dificuldade das ativi-
dades de inteligência, reconhecimento, vigilância e 
aquisição de alvos (IRVA) lideradas pelos EUA. Essa 
abundância de sentinelas aumentaria a dificulda-
de das atividades de autodefesa contra IRVA e das 
manobras ofensivas dos EUA. Além disso, o desen-
volvimento agressivo de bases econômicas da China 
sob a iniciativa ‘Um Cinturão, Uma Rota’ inclui os 
depósitos de pesca.22 Esses depósitos de pesca pode-
riam ser usados para sustentar a frota pesqueira e a 
MMFARPC. A China já tem empregado seu conjun-
to cada vez maior de empresas militares privadas ao 
longo do Cinturão e Rota, e elas poderiam proteger 
com eficiência os depósitos de pesca.23

Do ponto de vista de danos colaterais, a presença 
de um grande número de navios de pesca oferece o 
potencial de responsabilidade por mortes de civis 
— algo que os chineses usariam para minar a legiti-
midade de uma campanha liderada pelos EUA em 
alto mar ou nas zonas econômicas exclusivas reivin-
dicadas pela China.24 Muito provavelmente, a China 
aproveitaria sua plataforma nas Nações Unidas e em 
OGIs semelhantes para reforçar sua narrativa de que 
estariam atacando civis, mesmo que as embarcações 
possam ser qualificadas como alvos militares legí-
timos com base em suas atividades. Mesmo em um 
cenário extremo, no qual os EUA designem todas as 
embarcações de pesca chinesas dentro de uma área 
de operação como alvos legítimos, os comandantes 
operacionais teriam de equilibrar a economia do uso 
de armas estadunidenses sofisticadas contra embar-
cações pequenas, a fim de preservar o uso de mate-
riais bélicos para alvos prioritários.

Caso a China desvie qualquer parte da frota pes-
queira para atividades paramilitares, as melhorias de 
capacidade mais prováveis apoiariam a expansão das 
atividades de IRVA, inquietação aberta de platafor-
mas navais lideradas pelos EUA ou atos terroristas 

no mar.25 Sob o manto do status de proteção da frota 
como navios de pesca, essas plataformas infligiriam 
um altíssimo grau de inquietação a fim de maximizar 
a coleta de inteligência.

Por fim, os EUA desfrutam de uma vantagem 
submarina que se estende longamente pelo Pacífico 
Ocidental, graças à frota de submarinos estaduni-
denses.26 Se a frota pesqueira fosse usada de forma 
eficaz, a China poderia utilizá-la para degradar 
sistematicamente o ambiente acústico do qual os 
submarinos dependem para um emprego eficaz. Por 
exemplo, grandes comboios de traineiras poderiam 
saturar o ambiente acústico para mascarar o movi-
mento de navios de guerra capitais em áreas maríti-
mas cruciais. Além disso, a China investiu fortemen-
te em infraestrutura submarina para deter a frota de 
submarinos dos EUA, e navios de pesca adaptados 
poderiam servir como estações de escuta móveis 
distribuídas e reforçar a infraestrutura fixa.27

Qual é o papel da força conjunta 
nessa batalha?

A frota pesqueira da China não representa atual-
mente uma ameaça militar aos EUA, mas a MELP po-
deria empregar esses recursos em atividades militares 
abertas ou de zona cinzenta. A análise a seguir fornece 
uma estrutura para os 
esforços de planejamento 
de recursos da força con-
junta com relação às fro-
tas pesqueiras chinesas e 
fornece, ainda, o contexto 
para muitas das questões 
críticas de segurança que 
definem a região.

A problemática da 
frota pesqueira chinesa 
tem uma combinação de 
elementos navais, diplo-
máticos e comerciais, mas 
os principais fornecedo-
res de recursos, como o 
Exército dos EUA, serão 
partes interessadas signifi-
cativas no desenvolvimen-
to da estratégia militar 
estadunidense para a 

O CC James Landreth 
é oficial submarinista 
da Marinha dos EUA. É 
bacharel pela Academia 
Naval dos EUA, possui 
mestrado em Engenharia 
pela University of South 
Carolina e concluiu a 
Joint Professional Military 
Education no U.S. Naval War 
College. O CC Landreth 
é oficial qualificado para 
operações conjuntas, e 
suas atribuições incluem 
missões em submarinos 
nucleares e na divisão de 
estratégia, planejamento e 
políticas ( J-5) do Comando 
Central dos EUA.
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região. Primeiro, o Exército mantém o maior número 
de militares no Departamento de Defesa, e o emprego 
eficaz dos recursos humanos do Exército na imensidão 
do Pacífico será fundamental. Além disso, os robustos 
canais de ligação do Exército com as nações parceiras 
por meio da Agência de Cooperação para a Segurança 
de Defesa (Defense Security Cooperation Agency, 
DSCA) proporcionarão inúmeras oportunidades para 
direcionar os recursos de parceiros com eficácia.

Recomendações para combater a 
linha de ação mais provável da China

Diplomática. A força conjunta tem o potencial 
de apoiar ganhos diplomáticos em áreas vulnerá-
veis na África, Sul da Ásia e Oceania por meio de 
cooperação eficaz com agências não pertencentes ao 
Departamento de Defesa. Muitas agências estaduni-
denses, como a Guarda Costeira dos EUA (U.S. Coast 
Guard, USCG), a Administração Nacional Oceânica 
e Atmosférica (National Oceanic and Atmospheric 
Administration, NOAA) e o Serviço de Pesca e Vida 
Selvagem dos EUA (U.S. Fish and Wildlife Service), 
entre outras, apoiam os esforços do Departamento de 
Estado dos EUA para combater as práticas de pesca 

predatória da China. 
Embora a maior 
parte da presença 
do Departamento 
de Defesa ocupe, 
tradicionalmente, o 
domínio terrestre, 
programas como o 
quadro de traduto-
res e intérpretes do 
Exército dos EUA 
oferecem um recurso 
importante em uma 
região que possui tan-
tos idiomas. No con-
texto da gestão das 
ameaças que a frota 
pesqueira da China 
apresenta, a USCG se 
envolve ativamente 
com as nações par-
ceiras para combater 
a pesca INN.28 No 

entanto, a USCG, a NOAA e outras agências não têm 
capacidade para treinar tradutores e intérpretes para 
acompanhar a grande e crescente lista de seus parcei-
ros bilaterais de pesca. O Exército poderia reforçar 
significativamente as equipes de fiscalização da pesca 
e facilitar o aprofundamento das relações diplomá-
ticas com as nações interessadas. O conhecimento 
dos idiomas indonésio, tailandês, malaio, mandarim, 
hindi, árabe e das línguas faladas na África Ocidental 
será essencial para esse esforço e poderá ser facilmen-
te convertido para atividades mais tradicionais do 
Departamento de Defesa em terra.

O desenvolvimento de parcerias não tradicio-
nais com agências como o Serviço de Pesca e Vida 
Selvagem dos EUA, o Departamento de Agricultura 
dos EUA (U.S. Department of Agriculture, USDA), a 
USCG e a NOAA exigirá um esforço sustentado, uma 
vez que essas organizações podem não estar acostu-
madas às práticas operacionais e de negócios, às vezes 
intensas, do Departamento de Defesa.29 No entanto, o 
conhecimento específico dessas agências ajudará a en-
tender mais a fundo os cálculos da frota pesqueira da 
China e quais recursos da força conjunta apresentarão 
maior relevância para qualquer contingência.30

(Tabela: autor)

Tabela 2. Requisitos de inteligência prioritários 
para a frota pesqueira chinesa

Requisitos de inteligência prioritários

1
Identificar centros logísticos que sustentam a frota pesqueira chinesa (por exemplo, 
navios de reabastecimento no mar e bases pesqueiras)

2
Avaliar a demanda geral de combustível da frota pesqueira chinesa em relação à 
capacidade dos centros logísticos distribuídos

3
Identificar os principais pontos de descarga da pesca para os processadores de 
alimentos chineses

4

Analisar disputas entre embarcações chinesas (Marinha do Exército de Libertação 
Popular, Guarda Costeira Chinesa, Milícia Marítima das Forças Armadas da República 
Popular da China ou embarcação de pesca) e qualquer outra embarcação de pesca 
não chinesa (por exemplo, do Vietnã)



Um navio de pesca chinês equipado com luzes enfileiradas, 
destinadas a atrair lulas à noite, está ancorado em águas 
sul-coreanas. (Foto: cedida pela Agência de Pesca da Coreia 
do Sul/Ulleungdo)

Trecho do texto “China’s Monster 
Fishing Fleet”
(“A Monstruosa Frota Pesqueira da China”, em tradução livre)
Por Christopher Pala
Foreign Policy · 30 de novembro de 2020

https://foreignpolicy.com/2020/11/30/china-beijing-fishing-africa-north-korea-south-china-sea/

“No dia 5 de agosto de 2017, a China cumpriu uma decisão das 
Nações Unidas e impôs formalmente sanções à Coreia do Norte, 
incluindo a proibição das exportações de frutos do mar. Os frutos do 
mar, especialmente a lula, são um dos poucos geradores significativos 
de divisas da Coreia do Norte, e as sanções deveriam aumentar a 
pressão sobre o regime.

“Mas poucas semanas depois que a proibição entrou em vigor, 
centenas de embarcações de pesca de lula deixaram as águas chinesas 
e contornaram a ponta sul da Coreia do Sul. Elas entraram na zona 
econômica exclusiva (ZEE) de 200 milhas náuticas da Coreia do Norte, 
quase dobrando o número de navios de pesca chineses operando 
por lá (de 557 para 907), de acordo com um relatório recente da 
organização Global Fishing Watch, que rastreou dados de quatro 

sistemas de satélite diferentes. Segundo Jaeyoon Park, um dos princi-
pais autores do relatório, mesmo com a China alegando publicamente 
que estava cumprindo as sanções, muitos dos navios chineses continua-
ram a fazer viagens de ida e volta para a Coreia do Norte, incluindo 
várias viagens do tipo em 2018 e 2019.

“A frota chinesa, composta por navios que pescam lulas (co-
nhecidos como jiggers ou poteros) e duplas de traineiras, recolheu 
uma quantidade impressionante de lulas, aproximando-se do total 
combinado de lulas capturadas nas águas japonesas e sul-coreanas 
no mesmo período, estimou o relatório. Os chineses dizimaram a 
população de lulas ao largo da Coreia do Norte a tal ponto que os 
pescadores japoneses e sul-coreanos viram suas próprias espécies 
migratórias, geralmente abundantes, despencarem.”

https://foreignpolicy.com/2020/11/30/china-beijing-fishing-africa-north-korea-south-china-sea/
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Informação. A sobrepesca e a manipulação da 
China nos mercados de pesca oferecem oportunidades 
para campanhas de informação lideradas pelos EUA 
contra os chineses, bem como oportunidades para 
atrair novos parceiros, aliados e “parceiros ocultos” 
no Pacífico Ocidental. Os esforços dos EUA podem 
incluir a exploração tanto evidente quanto dissimu-
lada dessas tensões.31 Onde as autoridades governa-
mentais permitirem, as unidades de comunicação 
social, assuntos civis e operações de informação das 
Forças Armadas podem exercer suas capacidades para 
influenciar a visão global sobre as práticas de pesca 
chinesas. Por exemplo, a divulgação de relatórios 
abertos da Organização das Nações Unidas para a 
Alimentação e a Agricultura (FAO) oferece métodos 
eficazes de conscientização sobre os abusos da China 
no mar.32 Além disso, e talvez mais importante, a for-
ça conjunta poderia colaborar com empresas privadas 
de análise, como a FishSpektrum, para fornecer in-
formações objetivas para a comunidade internacional 
sobre as práticas de pesca e abuso de protocolos marí-
timos internacionais por parte da China.33 Parcerias 
com canais externos poderiam fornecer perspectivas 
objetivas distanciadas de um veículo estadunidense, o 
que serve a um propósito estratégico em uma época de 
relações sino-estadunidenses tensas.

Militar. As Forças Armadas dos EUA estão ativa-
mente envolvidas em relações de cooperação de segu-
rança com países preocupados com a indústria de pesca, 

mas os EUA, muitas vezes, carecem de uma estratégia 
de marketing eficaz para seus esforços na região. Por 
exemplo, a Operação North Pacific Guard e a Iniciativa 
de Segurança Marítima da Oceania (Oceania Maritime 
Security Initiative, OMSI) utilizam recursos militares 
dos EUA para a proteção das áreas de pesca de pequenas 
nações do Pacífico, mas os EUA gastam relativamente 
pouco para garantir que as populações locais de nações 
parceiras entendam a segurança e o valor que o país con-
tribui para suas economias.34 Em comparação, todas as 
contribuições da China às nações parceiras são seguidas 
de cerimônias públicas, monumentos e declarações de 
apoio exigidas por contrato para programas emblemáti-
cos, como a iniciativa ‘Um Cinturão, Uma Rota’.

A DSCA oferece um vetor-chave para o Exército 
contribuir com recursos para mitigar a ameaça re-
presentada pela frota pesqueira chinesa. A presença 
constante e a marca eficaz da DSCA oferecem um 
excelente emparelhamento para as Forças Armadas 
utilizarem recursos no treinamento de interopera-
bilidade para assistência humanitária e resposta a 
desastres. Talvez mais importante ainda seja o fato de 
a DSCA fornecer um canal integrado para todas as 
Forças e agências contribuintes envolvidas no traba-
lho contra as práticas de pesca predatória da China. 
Algumas vezes, no passado, os EUA não tiveram 
uma abordagem coordenada para capacitação de 
parceiros, de modo que muitas agências estaduni-
denses que ofereciam recursos contatavam, de forma 

Em resposta à crescente preocupação com relação ao papel emergente da milícia marítima 
da China como uma força marítima que esteve envolvida em uma série de incidentes in-
ternacionais destinados a intimidar os vizinhos regionais do país e obstruir o livre trânsito 
de navegação no Mar do Sul da China, o U.S. Naval War College preparou um breve estu-
do intitulado China’s Third Sea Force, The People’s Armed Forces Maritime Militia: Tethered 
to the PLA (“A Milícia Marítima das Forças Armadas da República Popular da China, A 
Terceira Força Marítima da China: Amarrada ao ELP”, em tradução livre). Publicado em 
2017, o estudo descreve a estrutura, comando e controle e o papel estratégico dessa 
força dentro da estratégia geral geopolítica e militar da China. No estudo, procurou-se 
esclarecer a identidade, organização e conexão exatas da milícia marítima como uma força 
de reserva que apoia os objetivos do Exército de Libertação Popular. Os decisores mili-
tares dos EUA devem estar cientes do papel da milícia marítima chinesa e o da crescente 
frota pesqueira civil da China, que também é cada vez mais usada como um instrumento 
de coerção, intimidação e tentativa de normalização das reivindicações territoriais. Para ler 
o estudo, acesse  https://digital-commons.usnwc.edu/cmsi-maritime-reports/1/.

https://digital-commons.usnwc.edu/cmsi-maritime-reports/1/
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intermitente, representantes individuais de países par-
ceiros com poucos recursos . Isso não apenas parece 
desorganizado para possíveis parceiros, mas também 
aumenta o custo de receber ajuda dos EUA. A abor-
dagem da DSCA no sentido de adaptar os pacotes 
de assistência às necessidades de cada nação oferece 
ao Departamento de Defesa um parceiro eficaz para 
colocar os recursos no local onde eles são necessários.

Econômica. No campo da economia, a força 
conjunta deve procurar esclarecer as consequências 
negativas das práticas econômicas chinesas em todas 
as atividades diplomáticas, informacionais e militares. 
Os esforços devem estar concentrados em informar 
as nações parceiras sobre os riscos da diplomacia 
chinesa de “armadilha da dívida”, que, não raro, se 
repetem dentro do Cinturão e Rota. A força conjunta 
deve aproveitar o apoio das ONGs para esse objetivo 
crucial. Organizações não governamentais, como Pew 
Charitable Trusts, se especializam em atividades con-
tra a pesca INN.35 Essas ONGs geralmente têm repre-
sentantes locais que mantêm relacionamentos de longa 
data com líderes governamentais locais, o que evita 

a percepção de que os EUA estejam forçando uma 
agenda colonialista ou política. OGIs, como o Banco 
Mundial, também oferecem outro caminho importan-
te para influenciar as atividades contra a pesca INN.36

Recomendações para combater a 
linha de ação mais perigosa da China

Além das ações acima, a força conjunta pode preci-
sar utilizar capacidades e recursos militares para lidar 
com a LA mais perigosa da frota pesqueira chinesa.

Em qualquer conflito de grande escala com a 
China, o planejamento de campanha liderado pelos 
EUA buscará combater os investimentos chine-
ses em antiacesso/negação de área com os tipos 
de tecnologia e conceitos operacionais associados 
ao Comando e Controle Conjunto de Todos os 
Domínios (Joint All-Domain Command and Control) 
e iniciativas relacionadas às Forças Singulares, como 
o Sistema de Gerenciamento de Combate em Todos 
os Domínios, da Força Aérea dos EUA (U.S. Air 
Force’s All-Domain Battle Management System); o 
Projeto Convergência, do Exército dos EUA (U.S. 

Doze barcos de pesca chineses estão amarrados com cordas para tentar impedir que um navio da guarda costeira sul-coreana possa interromper 
sua suposta pesca ilegal no Mar Amarelo, na costa sul-coreana, 21 de dezembro de 2010. (Foto: Park Young-Chul, Agence France-Press)
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Army’s Project Convergence); as Operações de Bases 
Avançadas Expedicionárias, do Corpo de Fuzileiros 
Navais dos EUA (U.S. Marine Corps’ Expeditionary 
Advanced Base Operations); e o Projeto Overmatch, da 
Marinha dos EUA (U.S. Navy’s Project Overmatch).37 
Conforme detalhado acima, as frotas de pesca chi-
nesas podem complicar significativamente as capa-
cidades de ponta dos EUA por meios abertos (por 
exemplo, IRVA) ou mascarando o movimento de 
formações militares. O grande número de barcos 
de pesca e o status pouco claro como alvo legítimo 
desafiam os recursos e as regras de engajamento pa-
drão. Sendo assim, os planejadores devem priorizar a 
desativação de centros logísticos para a sustentação da 
frota de pesca. Por exemplo, degradar as operações de 
reabastecimento no mar da frota pesqueira limitaria o 
alcance efetivo dessas embarcações. A Tabela 2 forne-
ce uma lista de requisitos de inteligência prioritários 
recomendados, associados à frota pesqueira chinesa.

Caso o esforço liderado pelos EUA exija a negação, 
degradação ou destruição de qualquer parte da frota 
pesqueira chinesa ou atividades logísticas, os EUA 

devem elaborar a narrativa de apoio e as regras de en-
gajamento. Apesar dos fatos locais, a estratégia jurídica 
da China provavelmente incluirá acusar os EUA de se 
envolver em guerra irrestrita.38 A vasta experiência da 
força conjunta em conflitos de baixa intensidade nas 
últimas duas décadas oferece a oportunidade de refor-
çar a experiência da Marinha nessa área. Semelhante a 
manobrar um comboio através de um denso ambiente 
urbano, uma guerra no Pacífico Ocidental percorreria o 
esquema de tráfego marítimo mais denso do planeta.39

Os EUA precisarão de meios para a cooperação, 
como plataformas navais de capacidade avançada, sen-
sores e armas, em qualquer conflito imaginável, a fim 
de incapacitar as embarcações de ponta, como os con-
tratorpedeiros chineses. No entanto, os navios de pesca 

envolvidos em atividades paramilitares e que apoiam 
os centros logísticos em terra fornecem contatos ge-
renciáveis para as forças terrestres e nações parceiras 
engajarem com munições de baixo custo. Essa divisão 
de trabalho aumentaria a eficiência e proporcionaria 
um emparelhamento arma-alvo mais eficaz.

O Departamento de Defesa deve dar ênfase ao 
desenvolvimento da interoperabilidade militar com as 
Forças Armadas indianas.40 A análise geopolítica roti-
neiramente enfatiza a importância do papel da Índia 
na definição da probabilidade de sucesso de qualquer 
conflito marítimo prolongado com a China. A Índia 
oferece acidentes capitais nos domínios diplomático, de 
inteligência, militar e econômico. Diplomaticamente, 
a Índia tem melhores chances de apoiar as nações em 
desenvolvimento que sofrem com as práticas abusivas 
da pesca chinesa. Do ponto de vista de inteligência, a 
extensa costa da Índia, localizada ao longo das rotas 
de comércio marítimo mais movimentadas do mun-
do, garante que todo o tráfego marítimo comercial e 
militar esteja dentro da faixa de capacidade de coleta de 
inteligência baseada no litoral. Com relação às Forças 

Armadas, a parceria com a Índia na preservação da 
liberdade de navegação nos mares e cumprimento das 
normas de pesca internacionais será essencial para 
manter o comércio legítimo, caso os EUA se envolvam 
em um conflito marítimo.

Economicamente, os EUA e a China competem 
pelo status de maior parceiro comercial da Índia.41 No 
entanto, a balança comercial consistentemente positi-
va da Índia com os EUA garante uma percepção mais 
favorável que a balança comercial consistentemente 
negativa da Índia com a China. Em um conflito futuro, 
o reforço da cooperação com a Índia oferecerá um 
caminho fundamental para fortalecer a região, e os 
esforços iniciais da força conjunta voltados para essa 
atuação proporcionarão uma vantagem estratégica.

A análise geopolítica rotineiramente enfatiza a impor-
tância do papel da Índia na definição da probabilida-
de de sucesso de qualquer conflito marítimo prolon-
gado com a China. 
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Conclusão
O número de navios e a tonelagem total da frota 

pesqueira da China devem qualificá-la como uma 
maravilha moderna, e os planejadores militares de-
vem monitorar seu uso de perto. Ao longo do espec-
tro dos conflitos, a frota pesqueira provavelmente 
apoiará sua missão principal de obtenção de proteína 
animal. No entanto, os planejadores chineses pode-
riam desviar uma porcentagem relativamente pe-
quena dessas embarcações de pesca para atividades 

paramilitares na LA mais perigosa, com grande efeito. 
Abaixo do limiar do conflito, as Forças Armadas 
podem desempenhar papéis cruciais na supressão das 
atividades prejudiciais da frota pesqueira abusiva da 
China. Ao fazer isso, o Departamento de Defesa esta-
belecerá e amadurecerá relacionamentos importantes 
com agências federais não tradicionais, nações parcei-
ras, ONGs e OGIs, que produzirão efeitos decisivos, 
caso as tensões sino-estadunidenses ultrapassem o 
limiar do conflito armado. 
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Projeto Athena
Habilitando o 
autoaperfeiçoamento dos líderes
Gen (BG) Charles Masaracchia, Exército dos EUA
Cel Samuel Saine, Exército dos EUA
Jon Fallesen, Ph.D.*

Um grupo de alunos do Curso Básico de Liderança para Oficiais (BOLC-B) colabora antes de conduzir uma simulação de direção de tiro em 
Fort Sill, Oklahoma, 27 de abril de 2020. Os alunos que estavam cursando o BOLC-B e os Cursos de Capitães participavam do Projeto Athena 
e realizavam avaliações individuais que focam a comunicação, o pensamento crítico e as habilidades de liderança durante seu programa de 
instrução. (Foto: Sgt Amanda Hunt, Exército dos EUA)
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Um dos relatos mais célebres sobre o de-
senvolvimento de líderes no Exército dos 
Estados Unidos da América (EUA) envolve 

comandantes mais antigos durante a Segunda Guerra 
Mundial. Os caminhos trilhados por líderes como 
George C. Marshall, Dwight D. Eisenhower e George 
S. Patton se cruzaram diversas vezes nas décadas antes 
que eles organizassem, planejassem e conduzissem as 
campanhas que levaram à vitória dos Aliados. Todos os 
três foram influenciados pelos conselhos e orientações 
de Fox Conner, que passou para a reserva remunerada 

em 1938 como general 
de brigada. Eisenhower, 
em particular, atribuiu 
a Conner o despertar da 
paixão pelo estudo da 

doutrina, da estratégia e da tática. Ao comandar Camp 
Gaillard, no Panamá, Conner recrutou Eisenhower 
para ser seu oficial executivo. A missão de Conner 
era modernizar as defesas da Zona do Canal. Assim 
como fez com Patton e Marshall, Conner se interessou 
profissionalmente pelo aperfeiçoamento de Eisenhower. 
Eisenhower, que não era conhecido por suas proezas 
acadêmicas nas escolas em que estudou, em Abilene, 
no Kansas, ou em West Point (onde se formou em 61º 
lugar no ranking geral e 125º em disciplina, dentre 164 
cadetes em sua turma), passou por uma experiência 
“semelhante a um curso de pós-graduação em Assuntos 
Militares e Ciências Humanas” enquanto servia sob 
o comando de Conner.1 Eisenhower frequentemente 
acompanhava Conner durante reconhecimentos a 
cavalo de possíveis posições de tropas e vias de acesso. 

Durante esses reconhecimentos, eles tinham a opor-
tunidade de discutir profundamente sobre diversos 
tópicos, como Carl von Clausewitz, história da Guerra 

Civil, militares e sua 
conduta, construção de 
coalizões e possíveis ope-
rações através do Canal 
da Mancha.2 Conner 
persuadiu Eisenhower 
que ele tinha o potencial 
para ter um grande im-
pacto na próxima guerra. 
Conner reacendeu o 
interesse de Eisenhower 
em estudar história e 
os benefícios do estudo 
com propósito. Com 
esses interesses e habi-
lidades intensificados, 
Eisenhower se formou 
em primeiro lugar em 
sua turma de 245 alunos 
na Escola de Comando 
e Estado-Maior 
(Command and General 
Staff College, CGSC), a 
caminho de se tornar o 
principal comandante 
Aliado durante a invasão 
da Europa Ocidental 
ocupada pelos nazistas.3

O Dr. Jon Fallesen atua 
como Chefe de Pesquisa, 
Avaliação e Doutrina de 
Liderança do Centro da 
Profissão e Liderança do 
Exército desde 2004. Ele 
liderou o desenvolvimento 
de modelos de competên-
cias, manuais de liderança, 
recursos de treinamento, 
módulos de autoaper-
feiçoamento e manuais 
de doutrina. Ele possui 
doutorado em Psicologia 
de Fatores Humanos pela 
University of South Dakota. 
Anteriormente, atuou 
como psicólogo sênior de 
pesquisa no Instituto de 
Pesquisa do Exército dos 
EUA e foi psicólogo de 
engenharia no Laboratório 
de Engenharia Humana 
do Exército dos EUA. *O 
Dr. Fallesen é o principal 
autor deste artigo.

O Cel Samuel Saine, 
do Exército dos EUA, é 
o Diretor do Centro da 
Profissão e Liderança do 
Exército. Formou-se pela 
Academia Militar dos EUA 
e é oficial de artilharia de 
campanha. Sua última mis-
são foi como comandante 
assistente de artilharia de 
campanha em Fort Sill, 
Oklahoma. Saine serviu em 
quatro missões no Oriente 
Médio, incluindo Iraque, 
Afeganistão, Kuwait e Catar. 
Comandou um batalhão 
de artilharia de campa-
nha e o 4º Destacamento 
de Coordenação do 
Campo de Batalha na Base 
Aérea Shaw, na Carolina 
do Sul, e na Base Aérea 
Al Udeid, no Catar. Ele 
frequentou o Curso de 
Comando e Estado-Maior 
e o Naval War College, e 
foi bolsista do programa 
“Army Senior Fellow” na 
Harvard University.

O Gen (BG) Charles 
Masaracchia, do Exército 
dos EUA, é o oitavo 
Diretor do Centro de 
Excelência do Comando de 
Missão, Fort Leavenworth, 
Kansas. Comandou em 
todos os escalões, in-
cluindo a 2ª Brigada da 
1ª Divisão Blindada e a 
3ª Brigada de Assistência 
à Força de Segurança. O 
Gen (BG) Masaracchia 
serviu como Comandante 
do Comando de 
Instrução, Assessoramento 
e Assistência–Leste 
(Train, Advise, Assist 
Command-East) e como 
Subcomandante de ope-
rações gerais do Comando 
Combinado de Transição 
de Segurança–Afeganistão 
(Combined Security 
Transition Command-
Afghanistan). É bacharel 
pela Norwich University 
e graduou-se pela Escola 
de Comando e Estado-
Maior do Exército e pela 
Joint Special Operations 
Command War College 
Fellowship da University of 
North Carolina, Chapel Hill 
Triangle Institute.
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Essa dedicação ao desenvolvimento de líderes é 
necessária tanto agora quanto nos próximos anos, 
com o retorno da competição entre grandes potências. 
Os EUA estão em constante competição enquanto 
se modernizam para colocar em campo uma força de 
combate mais letal e inteligente em preparação para 
um potencial conflito. Para ter sucesso em operações de 
combate em larga escala, o Exército dos EUA deve de-
senvolver e colocar em campo equipamentos melhores, 
executar táticas comprovadas e inteligentes e aprovei-
tar sua vantagem na liderança.

Hoje, o Exército está em um ponto de inflexão, tra-
balhando agressivamente por meio de iniciativas de ges-
tão de talentos para manter essa vantagem no campo 
da liderança. Um conjunto de iniciativas concentra-se 
no autoaperfeiçoamento, por meio do qual os líderes 
podem se aprimorar de várias maneiras:
•  imitar o que observam os melhores líderes fazerem,
•  aprender com as lições do estudo da história militar,
•  participar de trocas com seus companheiros de armas,
•  estudar os livros sugeridos nas aulas e constantes 

de listas de leitura profissional,
•  buscar oportunidades para diversificar experiên-

cias e funções,
•  participar plenamente em sala de aula, e
•  servir diligentemente em várias missões operacionais 

e de treinamento em todo o mundo.

O Exército valoriza muito o aperfeiçoamento humano, 
seja em programas de preparação de cadetes, nos rigorosos 
padrões de admissão, na educação do Exército ou em pro-
gramas de treinamento individual e coletivo. Um oficial do 
Exército pode passar cinco vezes mais tempo em treina-
mento profissional em comparação com o que as empresas 
exigem de seu pessoal.4 Os investimentos competitivos 
no aperfeiçoamento do capital humano podem ajudar o 
Exército a manter uma vantagem sobre as ameaças com 
poder de combate equiparado ou quase equiparado.

Autoaperfeiçoamento e feedback
Anos de experiência prática no desenvolvimento 

de líderes mostraram que, para passar de habilidades 
existentes para um estado aprimorado, as pessoas pre-
cisam receber feedback, prestar atenção a ele e ajustar 
suas ações. O feedback é essencial para a mudança, 
quer venha do próprio discernimento de um indiví-
duo, quer seja fornecida por terceiros ou algo externo.

Em sua forma mais simples, o feedback consiste 
em informações sobre o desempenho ou as habilida-
des. Indica o que uma pessoa faz ou tem a capacidade 
de fazer, o que ela faz bem e inclui orientações para 
realizar as melhorias necessárias. Há tempos que o 
Exército reconhece que o feedback desempenha um 
papel importante no aperfeiçoamento. O modelo de 
desenvolvimento de líderes usado em 2002 no Manual 
de Campanha FM 7-0, Treinando a Força (FM 7-0, 
Training the Force), é um exemplo (veja a Figura 1). 
Embora esse manual de campanha tenha sido substituí-
do, o modelo é especialmente relevante porque mostra 
como a avaliação e o feedback se aplicam a todos os do-
mínios do desenvolvimento de líderes. Avaliação com 
base em observação, instrução, treinamento, avaliação 
de desempenho e testes são fontes de feedback.5

O autoaperfeiçoamento é outra ferramenta apro-
priada para aprimorar o capital humano. Quando 
confrontados com ambientes operacionais diversos, os 

líderes recorrem à sua capacidade intelectual, habili-
dades de pensamento crítico e criativo e experiências 
relevantes. O autoaperfeiçoamento orientado melho-
rará a capacidade dos líderes de preparar a si próprios 
e a seus subordinados para enfrentar esses desafios.

O autoaperfeiçoamento é a melhor maneira de 
customizar o aprimoramento de acordo com as ne-
cessidades do indivíduo. Os indivíduos enxergam o 
poder que existe no autoaperfeiçoamento, mas mui-
tos lamentam não ter mais tempo para se dedicar a 

Em sua forma mais simples, o feedback consiste em in-
formações sobre o desempenho ou as habilidades. 
Indica o que uma pessoa faz ou tem a capacidade de 
fazer, o que ela faz bem e inclui orientações para realizar 
as melhorias necessárias.
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isso.6 Portanto, o tempo disponível deve ser usado 
da forma mais eficiente possível, e uma maneira de 
focar as necessidades de autoaperfeiçoamento é por 
meio de avaliações e feedback.

No verão de 2020, o Comando de Instrução e 
Doutrina do Exército dos EUA (U.S. Army Training 
and Doctrine 
Command, 
TRADOC) 
e o Centro 
de Armas 
Combinadas 
(Combined Arms 
Center, CAC) 
implementaram 
um novo progra-
ma de autoaper-
feiçoamento que 
busca revigorar a 
identificação dos 
pontos fortes 
e necessidades 
de aperfeiçoa-
mento básicas 
do líder. As 
duas principais 
linhas de esforço 
desse programa 
são avaliação e 
aprimoramento. 
Uma bateria 
de avaliações 
padronizadas 
foi selecionada 
para coincidir com cada nível do sistema de ensino 
profissional militar (professional military education, 
PME) do Exército. As avaliações padronizadas 
dão aos líderes uma ideia do seu nível em uma 
determinada habilidade ou conjunto de comporta-
mentos e como esse nível se compara ao de outros 
no Exército. As avaliações foram escolhidas pelo 
Centro da Profissão e Liderança do Exército (Center 
for the Army Profession and Leadership, CAPL), 
do Centro de Excelência de Comando de Missão 
(Mission Command Center of Excellence), e contou 
com a contribuição de partes interessadas do quadro 
de oficiais, quadro de oficiais especialistas (warrant 

officer corps), quadro de sargentos e de líderes civis do 
Exército. Essas avaliações complementam as ava-
liações de aptidão física e de combate, que já fazem 
parte dos currículos dos cursos existentes.

A segunda linha de esforço — aprimoramento por 
meio do autoaperfeiçoamento — é de responsabilidade 

do indivíduo. 
A avaliação e o 
aprimoramento 
trabalham lado a 
lado. O feedback 
proveniente das 
avaliações infor-
ma o líder sobre 
seus pontos fortes 
e potenciais 
pontos a serem 
aprimorados; a 
interpretação do 
feedback orienta 
o processo de 
aprimoramento.

Vários 
recursos de 
aprendizagem 
foram criados ou 
identificados e 
combinados com 
as áreas avaliadas 
por cada ferra-
menta de medi-
ção padronizada. 
Estão disponíveis 
sem nenhum 

custo para o indivíduo e podem ser usados a qualquer 
hora e em qualquer lugar por meio do acesso à internet. 
O Exército chama esse programa de Projeto Athena.

Projeto Athena
Ter um nome de projeto foi importante para poder 

fornecer um identificador curto para um programa 
com várias partes e já em expansão. O nome do novo 
programa de autoaperfeiçoamento — Projeto Athena 
— foi escolhido com base na deusa Atena, da mitolo-
gia grega, que é retratada como uma deusa corajosa, 
respeitada por sua abordagem inteligente e estratégica 
em relação ao combate. Ela optou pela astúcia em vez 
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Figura 1. Treinamento do Exército e  
Modelo de Desenvolvimento de Líderes

(Figura do FM 7-0, Training the Force, outubro de 2002 [obsoleto])
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da força bruta e era conhecida por inventar itens úteis 
que levavam à vitória. Além de ser divinamente dotada 
dessas características, sua força vinha da dedicação à 
sabedoria. Assim como Atena é conhecida por ajudar 
outros heróis, o Projeto Athena foi criado para ajudar 
os soldados do Exército dos EUA a serem disciplinados 
em seu aperfeiçoamento como combatentes.

O Projeto Athena foi elaborado para permitir a 
autoconsciência e o autoaperfeiçoamento para que 
os indivíduos se tornem líderes mais eficazes, seja em 
uma competição durante os programas de avaliação de 
comando de brigada e batalhão ou em qualquer função 
subsequente. Os soldados merecem líderes que sejam 
autoconscientes e humildes o suficiente para saber 
onde podem melhorar. Por sua vez, os soldados seguem 
líderes autoconscientes e humildes que estão compro-
metidos com o autoaperfeiçoamento.

A implementação do projeto. O Projeto Athena 
foi desenvolvido para motivar e focar o autoaperfei-
çoamento dos indivíduos. As avaliações padronizadas 
medem liderança, habilidades cognitivas, habilidades 

de comunicação, resistência mental e habilidades 
interpessoais. Essas avaliações melhoram a autocons-
ciência, orientam o autoaperfeiçoamento e facilitam 
o desenvolvimento de líderes na força operacional. 
A implementação das avaliações começou no Curso 
de Carreira para Capitães de Manobra (Maneuver 
Captain Career Course) e em todos os Cursos Básicos de 
Liderança para Oficiais das diferentes armas, quadros 
e serviços (Basic Officer Leaders Courses-Branch), em 
julho de 2020. O programa se expandiu para incluir 
todos os Cursos de Carreira para CapitãesNT (Captains 
Career Courses), em janeiro de 2021, e para o Curso 
de Comando e Estado-Maior (Command and General 
Staff Officers’ Course), em abril de 2021. As avaliações 
já começaram a ser introduzidas gradualmente em 
cursos do Sistema de Aperfeiçoamento Profissional 
de Sargentos (Noncommissioned Officer Professional 
Development System) e do Sistema de Educação de 

Integrantes do Exército dos  EUA fazem uma prova no Fort Knox 
Education Center em Fort Knox, Kentucky, 31 de julho de 2018 
(Foto: Master Sgt. Brian Hamilton, Exército dos EUA)

NT: Equivalente ao Curso de Aperfeiçoamento de Oficiais no Exército Brasileiro.
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Oficiais Especialistas (Warrant Officer Education 
System), e serão incorporadas ao Sistema de Educação 
Civil (Civilian Education System) a partir de outubro 
de 2021. A expansão em todos os escalões do Exército 
deve ser concluída até o final de setembro de 2022. A 
inclusão dos cursos da Reserva e da Guarda Nacional 
do Exército dos EUA está planejada para os anos 
fiscais de 2022 e 2023.

As avaliações do Projeto Athena. O Projeto 
Athena tem várias partes que consistem em avaliações 
comerciais e desenvolvidas pelo Exército, fichas técni-
cas, treinamento de monitores, relatórios de feedback, 
guias de interpretação, guias de treinamento, planos de 
desenvolvimento individual, ferramentas de autoaperfei-
çoamento, listas de recursos de aprendizagem, relatórios 
institucionais e avaliações de programas. Modelos dos 
relatórios de feedback e das fichas técnicas das avaliações 
oferecem informações a quem desejar saber mais sobre 
essas avaliações e o que elas revelam ao indivíduo.

As avaliações do Projeto Athena são formuladas 
para orientar o autoaperfeiçoamento e o aprimoramen-
to pessoal de um soldado ao longo da vida. Elas não 
são de natureza “preditiva”, mas sim concebidas para o 
benefício do indivíduo, não da instituição. O que cada 
avaliação cobre varia de acordo com o nível de PME do 
indivíduo. As avaliações se enquadram nas seguintes 
categorias: pessoal, atributos que não costumam ser 
muito maleáveis; cognição, que é um termo que abran-
ge todos os modos de pensamento e atividade mental; 
e liderança, que inclui competências identificadas na 
Publicação Doutrinária 6-22, Liderança do Exército 
e a Profissão (ADP 6-22, Army Leadership and the 
Profession).7 Não há limite máximo para o quanto al-
guém pode ser bom em qualquer uma dessas categorias.

O CAPL selecionou ou elaborou as avaliações e as 
disponibiliza para as escolas do Exército. Monitores 
treinados aplicam as avaliações nas escolas. As avaliações 
monitoradas fornecem uma mensagem consistente, que 
explica seu propósito e facilita o acesso aos vários locais 
externos e do Exército usados para aplicá-las.

As áreas avaliadas foram selecionadas com base em 
fatores que os comandantes mais antigos observaram 
como importantes ao longo da carreira de um militar e 
no que os estudos e a doutrina validam como caracterís-
ticas e comportamentos importantes para qualquer líder 
no Exército.8 As áreas avaliadas se concentram nas capa-
cidades dos líderes de tomar decisões cruciais, comunicar 
essas decisões, estabelecer o clima certo para o trabalho 
em equipe e aprender. Cada escola do Exército, ao longo 
de toda a sequência do PME, continuará a enfatizar 
e avaliar o combate e a aptidão física das formas mais 
valiosas para sua arma, quadro ou serviço específico, 
qualificação militar ou escalão de liderança.

As avaliações do Athena se aplicam aos líderes no 
Exército, seja qual for sua posição ou função. A esco-
lha das avaliações e os procedimentos para aplicá-las 
são padronizados, de modo que uma pontuação de 
um segundo-tenente em Fort Benning, na Geórgia, 
tem o mesmo significado que a de um master sergeant 
avaliado em Fort Bliss, no Texas. As avaliações do 
Projeto Athena se apoiam em sistemas comerciais ou 
do TRADOC para apresentação e coleta de dados. As 
escolas podem aplicar as avaliações, desde que haja uma 
conexão segura com a internet e que os códigos de aces-
so do teste tenham sido fornecidos aos monitores pelo 
CAPL. Após a conclusão da avaliação, ou em qualquer 
momento futuro, os alunos podem acessar seus relató-
rios de feedback utilizando seus cartões de acesso.

Projeto Athena

O Projeto Athena oferece ferramentas para autoavaliação e orien-

tação sobre a formulação de programas de autoaperfeiçoamen-

to para oficiais, oficiais especialistas, sargentos e civis do Exército. 

Acesse o site do Projeto Athena, hospedado pelo Centro da Pro-

fissão e Liderança do Exército em https://capl.army.mil/athena/#/.

https://capl.army.mil/athena/#/
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Fontes de avaliação. As avaliações selecionadas fo-
ram escolhidas com base em sua capacidade de fornecer 
feedback sobre áreas de interesse do Exército. As avalia-
ções comerciais tiveram de ser cientificamente valida-
das, ou seja, comprovadamente medir o que afirmavam 
medir. Avaliações comerciais com histórico anterior 
de uso nas Forças Armadas tiveram preferência sobre 
avaliações comerciais sem histórico de uso. Algumas 
avaliações comerciais exigiam uma licença pré-paga que 
foi obtida em nome de todas as escolas por meio de uma 
fonte central de compras. Outras avaliações que não 
exigiram licença comercial foram escolhidas com base na 
área que avaliam. A permissão para usar essas avaliações 
foi conseguida pelo CAPL em nome das escolas que apli-
cam as avaliações. Um terceiro conjunto de avaliações 
originou-se no Exército ou foi desenvolvido recentemen-
te por cientistas do CAPL para o Projeto Athena.

Relatórios de feedback. Os relatórios de feedback 
são disponibilizados para os indivíduos logo após a con-
clusão de uma avaliação. Esses relatórios fornecem o re-
sumo dos resultados da avaliação e ajudam o indivíduo 
a interpretar seu significado, o que pode ser feito com 
eles e aonde ir para aprender mais sobre as áreas avalia-
das. Os relatórios de feedback só podem ser acessados 
pela pessoa a quem se referem. O uso e a divulgação dos 
comentários são controlados pelo indivíduo avaliado. 
Isso é essencial para o propósito de aperfeiçoamento do 
Projeto Athena. Os resultados não podem ser acessados 
para apoiar decisões ou ações administrativas. Isso é 
especialmente importante, pois muitas das avaliações 
exigem autorrelatos. Proteger o acesso aos resultados 
incentiva o indivíduo a ser honesto, sem ter medo de 
que algo que ele relate sobre suas tendências pessoais 
possa ser usado por outra pessoa. A intenção é de que, 
mais do que pontuar, as avaliações estimulem a refle-
xão e a conscientização. Outras medidas exigem que o 
aluno demonstre seu conhecimento ou habilidade de 
leitura, escrita ou pensamento crítico. Os relatórios de 
feedback são tão precisos quanto o grau de esforço que 
o líder avaliado coloca na avaliação.

Preparo para a avaliação
Os participantes são incentivados a se fazer três 

perguntas ao se preparar para a avaliação:
•  Você é tão bom quanto deseja ou precisa ser?
•  Você está disposto a ser completamente sincero 

consigo mesmo ao fazer essas avaliações?

•  Você está disposto a se empenhar a ser tão bom 
quanto deve ser para liderar nossos soldados?

Entre os vários relatos sobre testes feitos por 
Eisenhower, tudo indicava que ele os levava a sério e 
se esforçava para melhorar. Ele se preparou diligente-
mente para os exames iniciais de triagem para acade-
mias militares e para o exame de admissão.

Ike [Eisenhower] havia se submetido a um regi-
me preparatório para a Marinha que se parecia 
muito com o que ele usaria para Leavenworth. 
Ele e um amigo solicitaram e receberam testes 
da Academia Naval e os estudaram assidua-
mente na preparação para o exame. Felizmente 
para Ike, os testes da Marinha eram seme-
lhantes aos que ele usou posteriormente para 
o exame de admissão de West Point. Seus 
ex-professores do ensino médio também o 
ajudaram, ministrando aulas particulares sobre 
matérias específicas. Ele estava determinado a 
se sair bem em todas as matérias.9

Quanto à sua baixa classificação em disciplina em 
West Point, Eisenhower escreveu que não se via como 
“um acadêmico cujo cargo dependeria do conhecimen-
to que ele adquiriu na escola e nem como uma figura 
militar cuja carreira profissional pudesse ser seriamente 
afetada por seu histórico acadêmico ou de disciplina”.10 
Servir com Fox Conner ensinou-lhe o valor do estudo 
disciplinado e do autoaperfeiçoamento. Em seu curso em 
Leavenworth, sua pontuação ficou, inicialmente, abaixo 
da de seus colegas no primeiro conjunto de exercícios. 
Ele também se aplicou lá e se esforçou ainda mais, logo se 
destacando no método prático de preparação da escola, e 
acabou se formando com louvor.11

Como Eisenhower, os alunos que são sinceros consigo 
mesmos e estão cientes de seus pontos fortes e limitações 
podem se empenhar em melhorar. A recompensa será 
ganhar autoconsciência, abordar áreas para melhoria e 
encontrar maneiras de aplicar os pontos fortes.

Interpretação e uso do feedback
Existem várias avaliações no Athena às quais cada 

aluno tem acesso, e uma ferramenta é disponibilizada 
ao indivíduo para ajudar a transformar o feedback 
recebido em ações significativas a serem realizadas. Ao 
receber e interpretar o feedback, os indivíduos devem 
primeiro fazer uma anotação mental do que gostariam 
de fazer melhor ou de maneira diferente. O feedback 
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deve levar a uma melhor autoconsciência, revelando 
algo sobre o indivíduo que antes estava oculto. Às vezes, 
o feedback confirma o que o soldado já suspeitava e adi-
ciona informações. A atenção aprimorada deve gerar 
uma intenção imediata de ser diferente — mais eficaz 
em termos de atitude, pensamento ou ação. Outras 
vezes, os comentários levantam questões para as quais 
o líder busca respostas. Nesses casos, o indivíduo age 
para estudar mais sobre uma característica, como ela é 
relevante para ele e como eles a manifestam.

Com uma compreensão mais profunda sobre uma 
característica e seu nível, forma-se uma associação na-
tural entre o nível atual e o desejado. Pessoas que inter-
nalizam o desejo de melhorar continuamente se empe-
nham em minimizar a distância entre seu estado atual 
e como elas acreditam que podem ser. Redefinir uma 
imagem de si mesmo e agir de forma consciente para se 
mover na direção desejada leva ao autoaperfeiçoamen-
to. Em alguns casos, o feedback da avaliação identi-
ficará uma força que os indivíduos podem continuar 
a aplicar e usar para aprimorar suas capacidades. Em 
outros casos, uma deficiência é identificada a partir do 
feedback, e as etapas para superá-la são tão claras que 
o caminho para o aprimoramento também é natural e 
automático. Por exemplo, se o feedback sobre o resulta-
do de uma avaliação do tipo Leader 360 (conhecida no 
Brasil como ‘avaliação 360° para líderes’) indicar que os 
subordinados não sentem que recebem uma orientação 
clara, o líder pode ser mais deliberado ao fornecê-la e 
buscar a confirmação de que ela foi compreendida. Em 
outros casos, ainda, reflexão e planejamento mais cui-
dadosos são úteis para realizar a mudança desejada. A 
autoconsciência e o autoaperfeiçoamento nem sempre 
são processos bem definidos; entretanto, ao longo da 
variedade de estados e objetivos, a avaliação tem um 
papel central e constante para informar a profundidade 
e a amplitude do que é possível.

O Projeto Athena reconhece que os alunos já rece-
bem aconselhamento sobre seu desempenho acadêmi-
co e aptidão física de seus líderes de pequenos grupos, 
instrutores ou conselheiros acadêmicos enquanto estão 
na escola. Para ajudar a tornar o aconselhamento mais 
abrangente, os alunos podem e devem se conscientizar 
sobre seus próprios resultados no Athena e refleti-los e 
incorporá-los às intenções que têm para a mudança. Eles 
podem trazer questionamentos formados a partir das 
avaliações para a sessão de aconselhamento, trazer seus 

próprios objetivos ou oferecer seus relatórios de feedback 
para o conselheiro analisar. O aluno pode resumir os re-
sultados da avaliação ou compartilhar com o conselheiro 
as reflexões e aprendizados gerados pelas avaliações. Para 
ajudar o corpo docente, o Projeto Athena oferece trei-
namentos para apoiar o aconselhamento. Um guia, um 
cartão e um vídeo de treinamento oferecem orientações 
sobre como treinar e aconselhar. Comparado ao combate 
discreto ou às habilidades de apoio, o treinamento para 
qualidades pessoais, habilidades de liderança e pensa-
mento crítico tem uma abordagem mais exploratória. 
Os líderes que buscam melhorar nessas áreas precisarão 
dedicar tempo para descobrir suas habilidades por meio 
de perguntas, desafios e autorreflexão. Os conselheiros 
acadêmicos podem ajudar nesse processo de exploração, 
auxiliando os alunos a se verem melhor.

Guia para a Melhoria do 
Desenvolvimento de Líderes

O principal recurso para alunos, orientadores e 
líderes afetados pelo Projeto Athena é a publicação do 
Exército Leader Development Improvement Guide (“Guia 
para a Melhoria do Desenvolvimento de Líderes”, em 
tradução livre).12 Informações semelhantes àquelas con-
tidas no guia também estão no Manual de Campanha 
6-22, Desenvolvimento de Líderes (FM 6-22, Leader 
Development), junto com orientações sobre autoaper-
feiçoamento.13 O guia é organizado de acordo com os 
comportamentos identificados no modelo de requisitos 
de liderança (veja a Figura 2). Para cada comportamento, 
é fornecida uma tabela que lista pontos fortes, pontos a 
serem aprimorados, causas, feedback, estudos e práticas. 
Os indicadores de pontos fortes e pontos a serem apri-
morados fornecem formas de fazer a autoavaliação com 
base nos próprios comportamentos. Esses pontos podem 
ser usados junto com, ou no lugar das, avaliações padro-
nizadas formais, como as oferecidas pelo Projeto Athena. 
Assim que eles forem identificados, os indivíduos devem 
considerar as causas subjacentes de suas ações.

Com maior autoconsciência, há três ações subse-
quentes de melhoria. Em primeiro lugar, quando é 
necessária maior compreensão sobre o próprio com-
portamento, o guia oferece sugestões para obter mais 
feedback a fim de confirmar ou aprofundar o entendi-
mento. Em segundo lugar, quando mais conhecimento é 
necessário sobre uma habilidade ou comportamento es-
pecífico, são oferecidas sugestões sobre o que estudar para 
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aprimorá-los. O terceiro se dá quan-
do há autocompreensão suficiente 
sobre um comportamento-alvo e 
sobre por que e como realizá-lo, 
mas é necessário haver mais prática. 
Essas três ações de desenvolvimento 
podem ser executadas em qualquer 
combinação, e um indivíduo pode ir 
e voltar entre elas. Esse modelo parte 
do pressuposto de que a aprendiza-
gem se dá de forma gradual e de que a 
autocompreensão requer reflexão pe-
riódica para melhorar as habilidades.

O Athena e os Planos 
de Desenvolvimento 
Individual

As escolas do Exército ajudam 
os alunos a se prepararem para 
um crescimento contínuo após a 
conclusão do curso, exigindo que 
cada aluno desenvolva um Plano 
de Desenvolvimento Individual 
(PDI). Uma análise e discussão 
dos PDIs fazem parte do processo 
de aconselhamento de desem-
penho de final de curso. Para o 
Athena, os PDIs oferecem uma 
maneira específica de dar conti-
nuidade ao trabalho iniciado pelo 
processo de avaliação e reflexão. Eles apresentam 
objetivos, etapas a serem seguidas e recursos impor-
tantes e têm um campo para fazer anotações sobre 
o progresso em direção às metas. À medida que os 
líderes planejarem perseguir seus interesses e atingir 
seus objetivos, o PDI poderá ajudar a identificar um 
caminho para o sucesso, usando ou ajustando os pon-
tos fortes para substituir os pontos a serem aprimo-
rados ou suas deficiências. Os PDIs oferecem uma 
espécie de contrato para o que o indivíduo se com-
promete a fazer. O PDI será levado para a próxima 
unidade à qual o indivíduo for designado e comparti-
lhado com um avaliador, avaliador sênior ou mentor 
para moldar e apoiar futuros esforços de desenvolvi-
mento do líder. Os PDIs não são igualmente eficazes 
para todos. Eles podem não ser uma grande ajuda 
para os alunos mais intelectualmente curiosos ou 

para aqueles naturalmente voltados à aprendizagem 
para toda a vida. Para alguns, as motivações para 
melhorar são mais fortes, mais dinâmicas e rápidas 
do que aquilo que é registrado em um formulário.

Recursos para o aprimoramento
O apoio direto mais importante que o Projeto 

Athena oferece é a identificação de recursos para 
o aprimoramento pessoal. Nos primeiros meses do 
Projeto Athena, listas de materiais de autoaperfei-
çoamento foram criadas para cada um dos construtos 
avaliados e reunidas em uma lista de cerca de 500 
materiais disponíveis. Os materiais incluem cursos 
de autoaperfeiçoamento, livros e audiolivros, vídeos, 
materiais de apoio profissional, resumos e módulos de 
instrução multimídia interativos. O conjunto de re-
cursos cobre mais de 50 construtos das avaliações. Os 

Figura 2. Modelo de Requisitos de  
Liderança do Exército

(Figura extraída de ADP 6-22, Army Leadership and the Profession, julho de 2019)
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recursos podem ser acessados on-line e foram desen-
volvidos para o Exército ou estão disponíveis por meio 
de acordos com as Forças Armadas. Uma ferramenta 
também está disponível para ajudar a identificar recur-
sos dentre o conjunto de 500 que se alinhem com os 
resultados da avaliação do Projeto Athena. A ferramen-
ta de autoaperfeiçoamento é atualizada à medida que 
mais recursos são identificados. Essa ferramenta e os 
recursos de aprendizagem oferecem uma oportunidade 
para que os líderes em todos os níveis aprofundem seus 
conhecimentos e ampliem suas habilidades nas áreas 
avaliadas no Projeto Athena. No entanto, esse vasto 
corpo de materiais coletados oferece uma oportunidade 
que só traz valor se os indivíduos reservarem um tempo 
para investir em si mesmos usando a autoconsciência 
aprimorada que as avaliações oferecem.

Conclusão
Se você pretende alcançar a excelência em grandes coi-

sas, desenvolva o hábito nas pequenas coisas. A excelência 
não é uma exceção, é uma atitude constante.

—Colin Powell14
O Projeto Athena é um programa único no 

Exército porque ajuda as pessoas a investirem em si 
mesmas. Não há acesso aos resultados da avaliação 
para administração de pessoal e nenhum impacto na 
avaliação de desempenho anual, avaliação acadêmica, 
promoções ou designação de funções. Os líderes indi-
viduais são donos de seus resultados e controlam para 
onde eles vão ou se querem que alguém os veja. Mesmo 
que as informações sejam interessantes para escolas e 
líderes de pequenos grupos, o impacto mais valioso que 
os resultados têm é para o indivíduo. Muitas das ava-
liações dependem do autorrelato de comportamentos, 
tendências e crenças. Se a confidencialidade não for 
absoluta, os indivíduos se verão como desejam, em vez 
de como realmente são, e permitirão que essas qualida-
des desejadas influenciem suas respostas na avaliação.

Outra razão pela qual os resultados são confidenciais 
é porque eles indicam um estado temporário. Por exem-
plo, ao conhecer um resultado sobre si mesmos, os líderes 
podem decidir pela mudança imediatamente e, à medida 
que o líder cresce, os resultados não serão mais caracteri-
zados pela pontuação da avaliação obtida no passado.

Existe uma maneira de manter a confidencialidade 
dos resultados e, ao mesmo tempo, fornecer às escolas e 
ao Exército uma ideia das tendências de vários líderes. 

Os relatórios agregados, também chamados de relatórios 
institucionais, são produzidos por analistas dentro do 
CAPL. Eles mostram uma combinação de pontuações. 
Os relatórios agregados sobre as pontuações e tendên-
cias dos alunos podem ser usados para ajudar as escolas 
do Exército a compreender melhor os pontos fortes e 
fracos dos alunos, identificar tendências gerais e reestru-
turar os cursos da forma mais adequada. A agregação 
dos resultados segue regras cuidadosamente definidas 
sobre a remoção de todos os identificadores individuais 
e o uso de amostras mínimas para proteger as turmas 
e as identidades dos indivíduos. O exame de relatórios 
de diferentes escolas ajuda a identificar padrões de 
pontos fortes e necessidades de desenvolvimento em 
pontos distintos da carreira e oferece comparações com 
outros grupos. Os dados agregados também informam 
aos administradores quais avaliações são úteis ou onde 
algumas podem ser eliminadas, substituídas por outras 
ou movidas para outra área importante. Por exemplo, se 
90% dos líderes são avaliados como altamente confiáveis 
e a maioria dos demais como moderadamente confiável, 
o tempo poderia ser mais bem gasto na avaliação e no 
desenvolvimento de outras áreas além do dever.

Outro meio de rastrear a utilidade e o valor das 
avaliações vem de pesquisas formais de avaliação do 
programa e de grupos focais, em que instrutores e alunos 
respondem a perguntas sobre suas experiências com o 
projeto. Os coordenadores de curso e administradores 
de programa também fornecem suas observações e 
solicitações por meio de suas cadeias de comando. O 
Projeto Athena é um programa dinâmico e crescente 
que é atualizado e aprimorado ao longo do tempo.

O objetivo do Projeto Athena é ajudar os líde-
res do Exército a se tornarem a melhor versão de 
si mesmos. O caminho para alcançar esse objetivo 
começa por oferecer avaliações padronizadas para 
reforçar as avaliações existentes, a partir das quais 
todos os líderes do Exército podem aprender mais 
sobre seus pontos fortes e pontos a serem aprimo-
rados, bem como sobre maneiras de responder a 
situações desafiadoras ou adversas. Com uma maior 
autoconsciência, os líderes sabem mais sobre o que 
podem melhorar e quando fazer essas melhorias no 
curto prazo e ao longo de suas carreiras. O desafio 
nem sempre é melhorar uma habilidade, mas estar 
mais ciente de como usar os talentos que um indiví-
duo possui, quando ser mais detalhista (por exemplo, 
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verificações de pensamento crítico), quando confiar 
na intuição, quando aplicar um ponto forte, quando 
usar um ponto forte em uma área para compensar 
uma fraqueza em outra ou quando buscar o apoio de 
companheiros de equipe.

Pesquisas que visam o futuro precisam ser reali-
zadas para criar avaliações que forneçam o melhor 
feedback sobre o desenvolvimento nas áreas do com-
portamento humano que são mais responsáveis por 
uma liderança eficaz. A comprovação da eficácia do 
Projeto Athena está em como suas avaliações se tra-
duzem na criação de líderes mais eficazes. Todos os 

soldados merecem líderes que sejam autoconscien-
tes e humildes o suficiente para saber onde podem 
melhorar. Os soldados merecem líderes que tenham 
avançado o suficiente em suas jornadas pessoais e 
profissionais para serem eficazes antes de aceitarem 
o manto de uma posição de comando ou liderança.

O Projeto Athena evoca o slogan do Exército dos 
EUA nos anos 80, “Seja tudo o que você puder ser”. O 
Projeto Athena visa a proporcionar maior autocons-
ciência sobre algumas habilidades básicas e orientar 
o aprimoramento dos líderes para que se tornem o 
melhor líder que puderem ser.  
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Exército dos EUA, 
Seguidores Tóxicos 
e Equilíbrio de 
Responsabilidades
Maj Ben Martinez Jr., Exército dos EUA

O papel dos comandantes mais antigos não era mais o de 
mestre de marionetes controlador, mas sim o de um criador 
de cultura empático.

—Gen Ex Stanley McChrystal, 2015

Em 1996, Marcia Whicker cunhou, pela pri-
meira vez, o termo toxic leader — conhecido 
em português como “líder tóxico” ou “líder no-

civo” — para descrever chefes que prejudicam, em vez 
de melhorar, suas organizações.1 Desde então, a termi-
nologia passou a fazer parte do vocabulário de todos 

os soldados. Para explicar o comportamento ruim e 
antiético de algumas unidades, o Exército examina as 
ações dos líderes dessas organizações, e a causa raiz é 
sempre a mesma: liderança tóxica.

Na última década, muitos comandantes mais anti-
gos foram destituídos do comando porque o Exército 
os considerou tóxicos.2 Nessas situações, a expressão do 
comportamento ruim e antiético se manifesta por meio 
dos seguidores, mas a fonte do problema geralmente é o 
líder. Esses incidentes criam a percepção de que existe 
um problema de liderança dentro do Exército. No 
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entanto, é preciso se perguntar: É possível haver casos 
nos quais a culpa seja de seguidores tóxicos? Será que 
o verdadeiro problema são os seguidores tóxicos? Em 
caso afirmativo, quais são as causas para a existência 
de seguidores tóxicos no Exército? A má liderança é o 
principal motivo para a existência de seguidores tóxi-
cos? Em minha experiência, existem outros elementos, 
além daquilo que um líder faz ou não, que contribuem 
para a toxicidade nas organizações do Exército.

Enquadramento do problema
O Exército ensina todo soldado a ser um líder. Com 

o tempo, as palavras “liderança” e “líder” tornaram-se 
sinônimos e, com isso, criou-se a percepção de que 
não é nobre ser um seguidor, e o que importa mesmo 
é aprender a ser um bom líder. Assim, um profissional 
recém-formado no Exército começa sua carreira se es-
forçando “para fornecer propósito, direção e motivação 
para cumprir a missão e melhorar a organização”.3 No 
entanto, todos os líderes também devem aprender a 
ser seguidores. Para serem verdadeiramente completos, 
os líderes devem ser capazes de fazer a transição entre 
os dois papéis: o de líder e o de seguidor.

À medida que esse profissional do Exército conti-
nua sua educação sobre liderança, ele aprende lições 
sobre falhas organizacionais por meio do estudo de 
cenários históricos. Em seguida, têm-se as discussões 
em sala de aula, e os alunos invariavelmente resolvem 
o mistério organizacional e aprendem que a causa da 
falha é a liderança tóxica. A lição é aprender como ser 
um bom líder e não ser tóxico; esses comportamentos 
são a forma como melhoramos a organização.

No entanto, não importa o quanto 
um líder seja bem-intencionado ou 
capaz; há casos em que o viés de um se-
guidor faz com que ele trabalhe contra 
um líder e, ao fazer isso, prejudique a 
organização. Existem, ainda, fatores 
ambientais que estão fora do controle 
de um líder ou seguidor e que contri-
buem para a toxicidade.4

Até o momento, a maioria das 
pesquisas aborda a toxicidade a partir 
da perspectiva do líder. Mesmo ao 
considerar os aspectos do seguidor ou 
do ambiente, os estudos descrevem 
essas perspectivas como elementos que 

o líder usa para atingir seus objetivos. A maioria dos 
estudos não vê o ambiente ou os seguidores como 
fontes potenciais de toxicidade.

Um exemplo disso é o estudo de Art Padilla, Robert 
Hogan e Robert B. Kaiser sobre o triângulo tóxico. 
Nesse estudo, os autores descrevem o triângulo tóxico 
como “uma confluência de líder, seguidor e fatores am-
bientais que tornam possível a liderança destrutiva”.5 
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O seguidor e o ambiente não são tóxicos, mas per-
mitem que o líder o seja. Nesse modelo, o seguidor 
assume o papel de aquiescência passiva ou participan-
te ativo no comportamento tóxico do líder, o que o 
liberta de responsabilidades.

Por que apenas os líderes são vistos 
como a causa da toxicidade

Pois, a meu ver, a História universal, a História do 
que o homem realizou nesta Terra, no fundo não é mais 
que a História dos grandes homens que obraram aqui 
embaixo. Foram eles os condutores dos homens […]. 
Todas as realizações gloriosas que podemos contemplar 
no mundo são, na verdade, os resultados materiais e exte-
riores, a realização prática e a concretização do pensa-
mento […] gerados no espírito e no coração dos grandes 
homens enviados a este mundo.

—Thomas Carlyle6 [NT: Tradução de Fernando 
Scheibe, extraída de Sabina Loriga, O pequeno x: da biogra-

fia à história (Belo Horizonte: Autêntica Editora, 2011)]
A teoria de liderança do “grande homem” ajuda a 

explicar por que o foco da maioria das pesquisas sobre 
liderança é a perspectiva do líder.

A tendência atual de atribuir a responsabilidade 
pela toxicidade ao líder origina-se da teoria do grande 
homem. A qualidade da relação entre líder e seguidor, as 
condições do ambiente em que a relação diádica opera, 

fracasso ou sucesso e a 
toxicidade ou coesão 
são todos subprodutos 
das ações do líder. Essa 
perspectiva faz parte da 
doutrina do Exército. A 
Publicação Técnica do 
Exército 3-21.8, Pelotão 
e Grupo de Combate de 
Infantaria (ATP 3-21.8, 
Infantry Platoon and 
Squad) diz o seguinte: “O 
comandante do pelotão 
[…] é responsável por 
tudo o que o pelotão faz 
ou deixa de fazer.”7 Em 
um pelotão do Exército, 
o sucesso ou o fracasso 
recai exclusivamente 
sobre seu comandante.

As pesquisas da atualidade sobre seguidores ajudam a 
equilibrar a responsabilidade da liderança entre todos os 
elementos da tríade de liderança e enfatizam a necessi-
dade de estudar a liderança de todas as perspectivas.

Liderança e toxicidade
A última Publicação Doutrinária do Exército 6-22, 

Liderança do Exército e a Profissão (ADP 6-22, Army 
Leadership and the Profession), introduz o termo 
“liderança contraproducente” para descrever um líder 
tóxico e define o termo como “a demonstração de 
comportamentos do líder que violam uma ou mais 
das principais competências do líder no Exército ou 
dos Valores do Exército, impedindo que haja um clima 
propício ao cumprimento da missão”.8 Competências 
e atributos são o que um líder do Exército deve ser, o 
que ele deve saber e o que ele deve fazer.

Violar qualquer uma das competências e atributos 
resulta em liderança contraproducente ou tóxica. O 
Exército nos ajuda a entender melhor a liderança con-
traproducente, definindo-a e dando exemplos (veja a 
Tabela 1).9 Essas definições e exemplos dão aos alunos 
que estudam Liderança a clareza necessária para iden-
tificar líderes tóxicos e comportamentos relacionados.

Seguidores passivos
A visão tradicional dos seguidores é que eles dependem 

do líder, não têm poder e são passivos e suscetíveis. Os ter-
mos “seguidor” e “seguidor passivo” (ou “ovelha”) são sinô-
nimos, e ser um seguidor passivo significa ser alguém que 
segue cegamente, mesmo que isso leve a pessoa a cair em 
um abismo.10 Essa perspectiva clássica tem uma conotação 
negativa, mas a teoria sobre seguidores começou a mudar 
essa visão e redefiniu o que significa ser um seguidor.

A capacidade de seguir não se refere apenas às 
ações de um subordinado que aceita e obedece 
aos ditames das figuras organizacionais de au-
toridade. Portanto, ser seguidor não é o mesmo 
que seguir. Seguir é algo que é impelido, ou seja, 
consciente ou inconscientemente influenciado 
pelas ações dos líderes. Trata-se de um compor-
tamento reativo. Por outro lado, ser seguidor é 
uma escolha (autoconsciente) do indivíduo no 
contexto de seu relacionamento com o líder.11

A análise de Susan Baker sobre a literatura 
técnica disponível que trata de seguidores confirma 
que eles são mais do que apenas seguidores passivos: 
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Tabela 1. Liderança contraproducente

(Tabela do autor; adaptada de Army Doctrine Publication 6-22, Army Leadership and the Profession, p. 8-8)

Comportamento Definição Exemplos

Abusivo

Excede os limites da autoridade por ser 
abusivo, cruel ou degradante com os 
outros

Intimidar, repreender os outros por 
erros, criar conflito, ridicularizar os outros

Egoísta

Age de forma a cumprir seus próprios 
objetivos e alcançar suas necessidades 
antes das dos outros

Exibir arrogância, assumir o crédito pelo 
trabalho dos outros, insistir em fazer o 
que quer, exibir tendências narcisistas

Instável

Autocontrole inadequado ou 
volatilidade que levam o líder a agir de 
forma instável ou imprevisível

Culpar os outros, desviar a 
responsabilidade, perder a paciência 
por qualquer provocação, ser inseguro 
ou inacessível

Incompetente

Resulta da falta de experiência 
ou negligência intencional. A 
incompetência pode incluir deixar de 
agir ou agir mal

Liderar de forma desengajada, sendo 
passivo ou reacionário; negligenciar 
responsabilidades de liderança, não 
comunicar as expectativas com clareza

Corrupto

Viola padrões, políticas ou regulamentos 
explícitos do Exército

Desonestidade, usar indevidamente os 
recursos ou tempo do governo, criar 
um ambiente de trabalho hostil; violar 
políticas sobre oportunidades iguais 
de emprego, resposta e prevenção de 
assédio/agressão sexual
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os seguidores exercem o comportamento de seguir. 
Ela identificou quatro temas principais relativos à 
capacidade de seguir e aos seguidores.12 Uma versão 
adaptada desses quatro temas principais sugere que 

(1) líderes e seguidores são papéis, não disposições 
inatas; (2) seguidores exibem comportamentos que 
visam a seu interesse próprio; (3) seguidores e líde-
res se beneficiam da dinâmica líder-seguidor; e (4) 
seguidores e líderes estão, de fato, em uma parceria.13 
Parece que os seguidores têm poder, são ativos e 
fazem uma escolha consciente de seguir.

Seguidores e toxicidade
O dicionário Merriam Webster de língua inglesa 

define a palavra followership como “a capacidade ou 
disposição de seguir um líder”.14 Implicitamente, a 
definição diz que se trata de uma competência ou 
habilidade, e que uma pessoa pode ser boa ou ruim 
em ser seguidora. Se isso for verdade, como avaliar 
o seguir produtivo ou tóxico? O que define o modo 
tóxico de seguir?

No artigo “What is Toxic Followership?” (“O que 
significa ser um seguidor tóxico?”, em tradução livre), 
Ted Thomas, Kevin Gentzler e Robert Salvatorelli 
usam a tipologia de seguidores de Robert Kelley 
para descrever comportamentos tóxicos associa-
dos a cada tipo de seguidor. As categorias de Kelley 
se enquadram em duas escalas: a primeira mede o 
pensamento independente crítico e a segunda mede 
o engajamento ativo. Assim, surgem cinco tipos de 
comportamento:
•  Seguidores passivos (ou ovelhas): fazem apenas o 

que é pedido e mais nada. Estão desinteressados 
e se enquadram na categoria de pensamento 
passivo, dependente e não crítico.

•  Seguidores conformistas (yes people): são seme-
lhantes aos seguidores passivos, mas seu interesse 
é agradar ao chefe. Esses seguidores são pensado-
res ativos, dependentes e não críticos.

•  Seguidores alienados: pensadores independentes e 
críticos, mas são desmotivados ou estão desconten-
tes e, portanto, são passivos em seu comportamento.

•  Seguidores pragmáticos (ou sobreviventes): estão no 
centro de ambas as medidas e se concentram em 
manter o que possuem; mudarão o comportamento 
conforme necessário para sobreviver.

•  Seguidores exemplares (ou eficazes): são ideais 
porque são bem ajustados e responsáveis. Esse 
tipo de seguidor é ativo e é um pensador crítico e 
independente.15

Thomas, Gentzler e Salvatorelli acreditam que quatro 
dos cinco tipos de seguidores exibem comportamentos 
tóxicos sob certas condições. Eles relacionam esses com-
portamentos tóxicos às razões para eles acontecerem e 
descrevem como esses comportamentos se relacionam 
com a dinâmica líder-seguidor (veja a Tabela 2).16 No 
final, todos esses comportamentos tóxicos dos seguidores 
prejudicam a organização, minam o moral e colocam a 
“sobrevivência da organização em risco”.17

O Exército dos EUA e os seguidores
A doutrina do Exército dos EUA afirma que lideran-

ça é a relação entre o líder, o liderado e a situação.18 Além 
disso, “ser um seguidor eficaz requer os mesmos atributos 
e competências exigidos para ser um líder exemplar, em-
bora a aplicação seja diferente”.19 A ADP 6-22 menciona 
seguidores duas vezes, mas não define o termo, e não 
inclui uma discussão sobre seguidores tóxicos ou quais 
são os comportamentos tóxicos de seguidores. Existe 
uma lacuna na doutrina do Exército dos EUA.

No final, todos esses comportamentos tóxicos dos 
seguidores prejudicam a organização, minam o moral 
e colocam a ‘sobrevivência da organização em risco’.
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Comportamento estratégico 
do seguidor

Birgit Schyns, Barbara Wisse e Stacey Sanders 
identificaram que as pesquisas sobre seguidores 
aderem a dois pontos de vista principais. O primeiro 
trata dos seguidores passivos. O segundo deriva dos 
aspectos positivos dos seguidores ou concentra-se em 
definir o que são bons seguidores.20 Segundo Kent 
Bjustad et al., o seguidor moderno não é motivado 
pelo que ele pensa que o líder deseja, mas pelo que 
ele próprio deseja. Porém “e se os seguidores forem 
guiados por valores errados, carecerem de uma 
bússola moral e de compaixão pelos outros e usarem 
suas posições como seguidores para perseguir seus 
próprios objetivos?”21

A pesquisa de Schyns, Wisse e Sanders busca respon-
der a essa pergunta focando os traços da tríade sombria: 
narcisismo, maquiavelismo e psicopatia (veja a Tabela 3). 
Esses três traços impedem a formação de equipes e preju-
dicam as organizações quando os desejos do seguidor não 
estão de acordo com a organização ou o líder. Seguidores 
com esses traços agirão contra a organização ou o líder se 
isso levar à realização de seus objetivos pessoais.

A tríade sombria é uma constelação de três 
traços socialmente repugnantes e parcial-
mente sobrepostos: narcisismo, maquia-
velismo e psicopatia. Os três traços são 
caracterizados pela tendência de influenciar 
os outros para ganhos egoístas. Eles estão 
associados a uma abordagem instrumental 

Tabela 2. Tipos de seguidores tóxicos e seus comportamentos 

(Tabela do autor; adaptada de Ted A. Thomas, Kevin Gentzler e Robert Salvatorelli, “What Is Toxic Followership?”, Journal of Leadership Studies 10, no. 3 [Fall 2016]: p. 62‐65)

Tipo de 
seguidor

Interação 
com o líder

Comportamento 
tóxico

Razão do 
comportamento

Pragmático
Usa um líder para 
avaliar o ambiente e se 
adapta a ele

Influencia o líder a fazer 
a coisa errada

Mantém o status quo a 
todo custo para manter 
sua posição

Alienado
Tem desentendimentos 
irreconciliáveis com o 
líder

Trabalha ativamente 
para minar o líder

Perde a confiança no 
líder ou sistema; acredita 
saber mais

Passivo
É um seguidor cego Exibe comportamento 

imoral, antiético ou ilegal
Difunde a 
responsabilidade; está 
apenas seguindo ordens

Conformista É um seguidor cego Exibe comportamento 
imoral, antiético ou ilegal

Agrada ao chefe ou 
organização para avançar
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Tabela 3. Tríade sombria de seguidores 

(Tabela do autor; adaptada de Birgit Schyns, Barbara Wisse e Stacey Sanders, “Shady Strategic Behavior: Recognizing Strategic Followership of Dark Triad Followers”, 
Academy of Management Perspectives 33, no. 2 [May 2019]: p. 234‐49)

Tipo de traço Definição Comportamento 
indicativo

Observações 
adicionais

Narcisismo

Os narcisistas pensam que 
tudo o que acontece ao 
seu redor — na verdade, 
tudo o que os outros dizem 
e fazem — é, ou deveria ser, 
sobre eles

1. Demonstram 
comportamentos de forma 
a se promover

2. São agressivos após 
receberem feedback 
negativo, desvalorizando a 
fonte

3. Tratam os membros de 
maneira diferente com base 
em quem agrega valor às 
suas opiniões positivas de si 
próprios

1. Parecem ter uma maior 
probabilidade de serem 
selecionados como líderes

2. Precisam brilhar e superar 
os outros

Maquiavelismo

Caracterizado por crenças 
cínicas e misantrópicas, 
insensibilidade, luta por 
objetivos voltados a 
interesses individuais (por 
exemplo, dinheiro, poder 
e status) e o uso de táticas 
astutas de influência

1. Demonstram uma 
perspectiva auto-orientada 
com uma mentalidade de 
“escolher as batalhas”

2. Exibem  comportamentos 
que servem para controlar 
os outros ou minimizar sua 
influência

3. Utilizam táticas de 
manipulação para atingir 
objetivos estratégicos

1. Em contraste com o 
narcisista, não precisam ser 
necessariamente o centro 
das atenções

2. Também não são 
impulsivos (em contraste 
com os psicopatas) e agem 
de maneira calculista

Psicopatia

Caracterizado por um foco 
de curto prazo, tendência 
de mentir, desinibição social, 
imprudência, destemor e 
comportamento ousado; os 
psicopatas podem ser vistos 
como carismáticos devido 
às suas impressionantes 
habilidades de gestão

1. Escolhem a competição 
em vez de cooperação

2. Tomam decisões rápidas 
sem levar em conta as 
possíveis consequências 
negativas

3. Intimidam ou criticam 
colegas de trabalho para 
redirecionar a atenção

1. São propensos a fazer 
escolhas que os fazem 
parecer superiores e outros 
inferiores

2. Decisores impulsivos
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em relação às pessoas e organizações e se 
correlacionam positivamente com caracte-
rísticas indesejáveis.22

Uma vez que os líderes são o foco da toxicidade, 
Schyns, Wisse e Sanders afirmam que é possível que 
os seguidores que exibem traços da tríade sombria 
sejam negligenciados e possam escapar impunes de 
seu “comportamento estratégico duvidoso”.23 Além 
disso, ao não considerar esses comportamentos nos 
subordinados, perde-se a oportunidade de com-
preender totalmente a toxicidade.

O triângulo tóxico e a 
escolha de seguir

Padilla, Hogan e Kaiser introduziram o conceito 
de triângulo tóxico. Os autores reconhecem que:

A liderança, de qualquer tipo, surge da in-
teração da motivação […] de um indivíduo 
para liderar, do desejo dos subordinados 

por direção e autoridade e de eventos que 
exigem liderança. Essa visão é coerente 
com uma perspectiva de sistemas que foca a 
confluência de líderes, seguidores e circuns-
tâncias, em vez de apenas as características 
de líderes individuais.24

Os autores descrevem, em seguida, cada um dos 
três domínios. Eles caracterizam o seguidor como 
alguém conformado ou conivente com o comporta-
mento tóxico do líder, e o ambiente como apoiando 
um líder tóxico e não como uma fonte de toxicidade. 
Está implícito que o líder recebe um peso maior; o 
seguidor e o ambiente contribuem para a toxicidade 
apenas passivamente. Seus modelos focam o topo; ou 
seja, o líder é a única fonte de toxicidade.

Raymond W. Cox III, Gregory K. Plagens e Keba 
Sylla oferecem uma visão diferente sobre o papel do 
seguidor nesse triângulo: “Os seguidores estão no 
controle da situação pelas escolhas feitas. Portanto, o 
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sucesso organizacional está nas mãos dos seguidores”.25 
Os autores diferenciam entre following, ou “seguir”, e 
followership, que pode ser traduzido por “comporta-
mento de seguidor” ou “capacidade e disposição de 
seguir”. Seguir é sinônimo de seguidor passivo; já o 
comportamento, por outro lado, é uma escolha de agir 
de uma forma que contribua para o sucesso organiza-
cional ou o iniba.26 Um seguidor escolherá se compor-
tar positivamente se a distância de poder for aceita, 
se o seguidor compartilhar valores com o líder e se o 
líder usar a abordagem de liderança apropriada com 
base nas necessidades dos seguidores (distância de 
poder, neste contexto, é definida como o desequilíbrio 
de poder entre duas pessoas ou entidades).27

Outros estudiosos, como Ariel Blair e Michelle 
Bligh, propõem que é menos provável que os segui-
dores exibam comportamentos ativos de seguidores 

em um ambiente de grande distância de poder. Eles 
argumentam que certas culturas e sociedades são 
mais abertas ao dinamismo do seguidor e a uma 
“maior gama de definições aceitáveis do papel do 
seguidor”.28 Pode-se dizer que a sociedade estaduni-
dense é menos tolerante com a distância de poder, 
e isso, por sua vez, se refletiria nos integrantes do 
Exército dos EUA.

Em segundo lugar, os seguidores interpretam e 
reagem aos líderes de maneira diferente. O compor-
tamento de um líder pode ter um significado ou efei-
to em um seguidor e um propósito ou efeito oposto 
em outro. Bjugstad et al. destacam que os seguidores 
“procuram líderes cujos valores correspondam aos 
seus”.29 O artigo publicado por eles identifica duas 
categorias de líderes: o líder orientado para a tarefa e 
o líder orientado para o relacionamento interpessoal. 
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Se um seguidor for orientado para a tarefa ele se 
identificará com um líder orientado para a tarefa e 
o verá de forma positiva. Se um seguidor for orien-
tado para o relacionamento interpessoal, ele verá o 
mesmo líder de forma negativa.

Terceiro, Bjugstad et al. concluem que combinar 
o estilo de um líder (compartilhar, persuadir, dele-
gar e determinar) ao estilo ou categoria do segui-
dor (alienado, exemplar, passivo, conformista ou 
pragmático) melhorará a dinâmica líder-seguidor. 
Eles afirmam: “Os líderes devem se tornar mais 
eficazes por causa de sua melhor compreensão da 
relação seguidor-líder”.30

Embora o triângulo tóxico de Padilla, Hogan 
e Kaiser foque o líder, ele é útil para nós porque 
o modelo introduz a ideia de que a toxicidade é o 
resultado das interações entre líderes, seguidores 

e o ambiente.31 O triângulo serve como um pris-
ma que os estudiosos de liderança podem olhar 
para diversas direções e examinar a toxicidade de 
diferentes perspectivas.

Uma ferramenta de diagnóstico
Ao analisar a toxicidade, é útil tentar 

diagnosticá-la. Como adotar uma abordagem sistê-
mica ao tentar descobrir de onde vem a toxicidade 
e por quê? A literatura técnica não identifica uma 
ferramenta de diagnóstico de toxicidade que um 
líder possa usar para ajudar a identificar a fonte, 
ou potencialmente identificar indícios, para cada 
elemento da tríade de liderança com antecedência 
suficiente para intervir e prevenir a desintegração de 
uma equipe. O triângulo tóxico de Padilla, Hogan e 
Kaiser oferece um grande começo.
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Coleta de dados
Para responder às perguntas feitas no início deste 

artigo, eu coletei dados de documentos que oferecem 
evidências e que estão disponíveis no livro Black 
Hearts: One Platoon’s Descent into Madness in Iraq’s 
Triangle of Death (“Corações negros: a derrocada 
de um pelotão à loucura na região do Triângulo da 
Morte no Iraque”, em tradução livre).32 Os dados 
foram categorizados com base em códigos a priori ou 
indicadores tóxicos. Usando informações tiradas da 
análise da literatura técnica, desenvolvi definições e 
indicadores de comportamentos tóxicos para cada 

elemento da tríade de liderança (veja as Figuras 1, 2 e 
3).33 Em seguida, usei os dados do caso para identi-
ficar a frequência de indicadores tóxicos para cada 
elemento da tríade de liderança.

Desenvolvi indicadores para comparar com os 
dados do caso usando as definições do Exército e 
comportamentos associados para um líder con-
traproducente; as descrições de Thomas e Schyns, 
Wisse e Sanders de comportamentos de seguidores 
tóxicos e seguidores da tríade sombria; e o triângulo 

tóxico de Padilla, Hogan e Kaiser e outras fontes. 
Examinei os dados para detectar a presença de todos 
os indicadores e calculei a frequência de cada um 
(veja a Figura 4).

Análise de dados
O estudo identificou duas causas principais para 

a existência de seguidores tóxicos no Exército. A pri-
meira é a liderança abusiva e incompetente. As ações 
do líder podem mitigar o comportamento tóxico dos 
seguidores ou agravá-lo. Comportamentos abusivos 
ou incompetentes de líderes, em alguns casos, ativam 

comportamentos de 
seguidores tóxicos.

As ameaças am-
bientais externas e 
internas são a segunda 
causa. O ambiente, 
e não uma liderança 
ruim, provou ser a 
maior fonte de toxi-
cidade neste estudo e 
teve o impacto mais 
substancial na toxici-
dade dos seguidores. 
A imprevisibilidade 
e a presença cons-
tante de uma ameaça 
externa revelaram 
ser mais do que 
qualquer um poderia 
aguentar e geraram 
condições para que 
os comportamentos 
da tríade sombria 
viessem à tona.

Por meio da 
pesquisa, observei que os indivíduos não são fa-
cilmente categorizados de acordo com as tipolo-
gias de líder tóxico ou seguidor tóxico de Kelley 
e do Exército dos EUA, respectivamente. Um 
seguidor pode demonstrar comportamentos tó-
xicos alienados ou passivos, mas não é facilmente 
categorizado como um ou outro; no entanto, suas 
ações são. Focar a definição de comportamentos 
em vez de definir indivíduos é crucial porque os 
comportamentos podem ser modificados.

Ambiente

Líder

Seguidor

Figura 4. Contribuições da tríade de liderança 
para a toxicidade 

(Figura do autor)



37MILITARY REVIEW Quarto Trimestre 2021

SEGUIDORES TÓXICOS

Conclusões e recomendações
O objetivo deste estudo foi compreender e descre-

ver as fontes de toxicidade dos seguidores. Para tanto, 
concentrei-me em descrever as fontes de toxicidade dos 
seguidores nas organizações do Exército, examinando a to-
xicidade do líder, do seguidor e do ambiente para mostrar 
como cada elemento contribui para o fenômeno.

É essencial reconhecer que a toxicidade não é algo 
exclusivo dos líderes. O seguidor e o ambiente desempe-
nham papéis significativos que contribuem para a toxici-
dade organizacional. Portanto, o Exército deve estudar os 
seguidores e definir as qualidades de um bom seguidor. A 
ADP 6-22 afirma que “ser um seguidor eficaz requer os 
mesmos atributos e competências exigidos para ser um 
líder exemplar”; isso não condiz com o disposto na teoria 
sobre seguidores.34 Um conjunto de atributos e competên-
cias complementares exclusivos dos seguidores, mas vin-
culados ao modelo de requisitos de liderança do Exército, 
ajudaria a fazer uma diferenciação essencial.

Pesquisas futuras podem se concentrar nas seguintes 
áreas:
•  Definir seguidores dentro do contexto do Exército e 

reexaminar a relação entre eles e líderes por meio da 
lente da teoria sobre seguidores.

•  Desenvolver um modelo de requisitos para seguidores 
aplicada ao Exército, que complemente e esteja ligado 
ao modelo de requisitos de liderança do Exército.

•  Examinar a diferença entre o líder e o seguidor como 
papéis, e liderança e seguir como comportamentos 
que ambos exercem.

•  Realizar um estudo de casos múltiplos para confirmar 
ou negar os códigos a priori identificados neste estudo.

A doutrina do Exército deve se expandir além da 
toxicidade ou comportamentos contraproducentes dos 

líderes para incluir seguidores e fatores ambientais. Ao 
focar apenas o líder, o Exército perde a oportunidade 
de atacar a toxicidade de diferentes ângulos, e uma 
abordagem multifacetada tem maior probabilidade de 
ter um efeito mais significativo.

O estudo se concentrou em cada elemento da tríade 
de liderança individualmente para identificar as fontes 
da existência de seguidores tóxicos. No entanto, ficou 
claro que todos os três aspectos estão inextricavel-
mente ligados, e essa interação relacional merece um 
exame mais aprofundado. Descobri que a toxicidade é 
como uma erva daninha e, se alimentada, ela cresce e 
estrangula a organização. A erva daninha se alimenta 
de comportamentos tóxicos de líderes e seguidores e de 
características ambientais tóxicas.

Ao compreender como os líderes, seguidores e 
o ambiente alimentam essa erva daninha, os indi-
víduos em todos os níveis podem trabalhar para 
reduzir a toxicidade, especialmente a dos seguidores, 
nas organizações do Exército. 
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O Lockdown Durante a 
Pandemia da Covid-19 como 
uma Janela de Oportunidade 
para Enfraquecer Grupos 
do Crime Organizado 
Transnacional na Colômbia
Ten Cel (Res) Jeferson Guarin, Exército Nacional da Colômbia

Militares do Exército da Colômbia patrulham as ruas no dia 13 de julho de 2020, depois que uma quarentena rigorosa foi declarada 
para ajudar a conter a disseminação do coronavírus em Bogotá. Cerca de 3,5 milhões de pessoas voltaram ao confinamento rigoroso na 
Colômbia em resposta ao aumento alarmante de infecções pelo coronavírus. (Foto: Raul Arboleda, Agence France-Presse)
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O ano de 2020 apresentou oportunidades 
únicas para as forças militares de todo o 
mundo, não apenas para ajudar e proteger 

a sociedade durante a pandemia da covid-19, mas 
também para intensificar a dinâmica operacional 
contra as diferentes ameaças híbridas de segurança 
que estão ocultas dentro de cada sociedade.

Em março de 2020, a Organização Mundial 
da Saúde (OMS) declarou oficialmente o surto de 
covid-19 como uma pandemia global e exortou 
“todos os países a continuarem os esforços que têm 
sido eficazes na limitação do número de casos e na 
redução da propagação do vírus”.1 Em resposta a 
isso, pela primeira vez em nossa história mundial 
recente, inúmeros países implementaram o lockdown 
em seus territórios, impondo políticas rígidas de 
distanciamento social e confinamento, incluindo o 
fechamento de fronteiras em um esforço para conter 
e erradicar o vírus. Muitos governos restringiram a 
liberdade de ir e vir, bem como a concentração de 
pessoas para orar, fazer reuniões, legislar, ensinar e se 
envolver em muitas outras atividades que são com-
portamentos sociais humanos normais. No segundo 
trimestre de 2020, cerca de metade da população 

mundial estava sob um lockdown rigoroso (aproxima-
damente 3,9 bilhões de pessoas) devido ao alastra-
mento exponencial da pandemia.2

Na Colômbia, uma quarentena nacional obri-
gatória foi decretada em julho de 2020. O Exército 
colombiano desenvolveu uma estratégia abrangente 
que permitiu uma ofensiva imediata e contundente 
contra a covid-19 sem reduzir a dinâmica operacional 
contra as organizaciones criminales transnacionales, ou 
organizações criminosas transnacionais (OCT), que 
degradam a segurança do país. Essa estratégia, cha-
mada de San Roque, consistiu em quatro linhas de es-
forço: (1) preservar a força, (2) manter a capacidade 

operacional, (3) aumentar os controles de fronteira e 
(4) apoiar totalmente a autoridade civil. Essas linhas 
de esforço geraram uma janela de oportunidade para 
aumentar a eficácia operacional contra as OCTs 
durante a quarentena.

É importante compreender que, entre fevereiro e 
março de 2020, todos os líderes políticos e militares 
da Colômbia se concentraram principalmente na 
mitigação da pandemia. No entanto, isso não levou 
a uma miopia estratégica porque os planejadores do 
Exército colombiano entenderam que essa situa-
ção seria usada pelas OCTs para se transformar em 
ameaças mais complexas, caso a iniciativa operacio-
nal não fosse aumentada.

Preservar a Força
A preservação da Força foi a principal linha de esforço 

do Exército colombiano; se um soldado fosse infectado 
pelo coronavírus, ele poderia facilmente infectar outros 
soldados devido ao convívio social e proximidade preva-
lente nos quartéis. Ele poderia, ainda, infectar os soldados 
operacionalmente desdobrados no terreno, e isso seria 
muito pior. Além disso, à medida que os soldados se 
tornavam agentes de controle ativos, eles ficavam rotinei-

ramente perto da população civil nos postos de controle. 
Por esses motivos, medidas preventivas foram rapida-
mente estabelecidas a partir do início de março de 2020:
•  Uso obrigatório de máscaras e luvas e lavagem perió-

dica das mãos.
•  Cancelamento de cursos de combate e reciclagem até 

segunda ordem. Cursos acadêmicos passaram a ser 
realizados virtualmente.

•  Oficiais e graduados trabalharam em turnos para 
reduzir o número de pessoas no escritório.

•  Feriados foram cancelados.
•  Atividades de recrutamento foram adiadas.
•  Todas as cerimônias militares foram canceladas.

A preservação da Força foi a principal linha de esforço 
do Exército colombiano; se um soldado fosse infecta-
do pelo coronavírus, ele poderia facilmente infectar 
outros soldados devido ao convívio social e proximi-
dade prevalente nos quartéis. 
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•  Veículos, aviões e helicópteros eram desinfetados 
diariamente.

•  Comandantes de pelotão mediam a temperatura 
de cada soldado diariamente.

•  Todos os membros da tripulação de aeronaves 
usada para evacuação aeromédica usavam equipa-
mentos de proteção química, biológica, radiológi-
ca e nuclear (QBRN).

•  O reabastecimento das unidades desdobradas foi 
realizado sob protocolos de biossegurança máxi-
ma, principalmente o reabastecimento de alimen-
tos e água.

Devido às diferentes características ambientais 
existentes na Colômbia, como montanhas cobertas 
de neve, planícies, desertos, florestas tropicais e uma 
extensa costa ao longo do Mar do Caribe e do Oceano 
Pacífico, o Comandante do Exército Colombiano en-
corajou seus mais de 200 comandantes de batalhão a 
desenvolverem seus próprios protocolos de segurança 
e destacarem as principais medidas de proteção. Caso 
houvesse alguma dúvida, havia pessoal da área de 
saúde e uma equipe de paramédicos de combate que 
poderiam ser enviados rapidamente para ajudar se 
algum soldado apresentasse sintomas da covid-19.

Manutenção da capacidade 
operacional

A quarentena da covid-19 levou a um controle 
inédito da população civil, e isso criou condições 
atípicas para o desenvolvimento de operações ofensi-
vas contra as OCTs na Colômbia. Durante os últimos 
anos, estrategistas e estudiosos de contrainsurgência 
determinaram que a população é o centro de gravida-
de mais importante para qualquer campanha militar 
de contrainsurgência. De acordo com David Galula, 
um notável teórico francês da contrainsurgência, 
uma das condições mais importantes para a vitória 
na contrainsurgência é “o isolamento permanente do 
insurgente da população”.3

A partir de março de 2020, as diferentes OCTs que 
ameaçam oprimir a sociedade colombiana perderam 
parte de sua iniciativa criminosa devido à restrição na-
cional de movimentação terrestre e fluvial e, sob essas 
circunstâncias, uma janela de oportunidade foi criada. 
Segundo John W. Kingdon, uma janela de oportuni-
dade aparece quando três variáveis distintas conver-
gem em um determinado momento para permitir o 
surgimento de uma estratégia específica, impactando 
assim a existência de uma determinada ameaça.4 Na 

1980 1990 2000 2010 2020 2030 2040

Problema Soluções Ambiente

Estratégias
militares

Pandemias
globais

Organizações
criminosas
transnacionais

Janela de
oportunidade

Figura. Janela de oportunidade da covid-19

(Figura do autor)
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Colômbia, a primeira variável, ou seja, o problema, foi 
as OCTs; a segunda variável foi a solução, que era a 
estratégia de San Roque; e a terceira variável foi o am-
biente operacional, que foi influenciado pela pandemia 
da covid-19 (veja a Figura).

De acordo com o Escritório 
das Nações Unidas sobre 
Drogas e Crime, a falta de uma 
sociedade dispersa e móvel 
durante a quarentena ajudou o 
governo colombiano a aumentar 
os esforços de erradicação do 
vírus e, assim, restringir o fluxo 
normal de lucro das economias 
ilegais baseadas no tráfico de 
drogas na Colômbia.5 Também 
levou à captura e neutralização 
de várias OCTs consideradas 
alvos de alto valor, bem como 
à apreensão de carregamentos 
significativos de cocaína. A 
vulnerabilidade das diferen-
tes ameaças híbridas e grupos 
narcoterroristas aumentou 
substancialmente, uma vez 
que suas ações criminosas 
se tornaram mais visíveis ao 
isolar e conter a população 
civil. Durante a pandemia 
da covid-19, o Comando de 
Operações Especiais Conjuntas 
da Colômbia desenvolveu a 
missão de ampliar seu esforço 
operacional para aumentar 
a pressão contra os pontos 
nodais das redes criminosas 
transnacionais, especialmente 
para neutralizar os alvos de 
alto valor. Em outras pala-
vras, enquanto quase 80 mil 
membros das Forças Armadas 
colombianas foram empre-
gados na contenção do vírus 
que causa a covid-19, as forças 
especiais se concentraram em detectar e neutralizar 
os escalões intermediários (subchefe e caporegime) 
para enfraquecer a hierarquia organizacional das 

principais OCTs na Colômbia.6 O foco nos alvos de 
alto valor de nível médio se deu porque a maioria 
dos integrantes da alta liderança estava protegida: 
Ejército de Liberación Nacional (ELN) em Cuba, 

Fuerzas Armadas Revolucionarias 
de Colombia (FARC) dissidentes 
na Venezuela e grupos paramilita-
res do narcotráfico Clã do Golfo 
e Caparros ao longo da fronteira 
com o Panamá.7

A maioria dos alvos de alto 
valor movia-se duas a três vezes 
ao dia para evitar a detecção, mas 
essa técnica de posicionamento e 
deslocamento irregular tornou-se 
uma vulnerabilidade durante os 
períodos de confinamento. Dois 
criminosos transnacionais impor-
tantes, o narcotraficante sérvio 
Dejan Stanimirovic e o narcotra-
ficante colombiano José Rivera, 
supostamente mataram um ao 
outro após pressão das forças 
especiais colombianas no final de 
março, afetando assim o cartel 
dos Bálcãs, uma organização cri-
minosa que, de acordo com infor-
mações da Europol, traficava co-
caína colombiana para a Europa.8 
Depois, em agosto, Darío Úsuga 
Torres, conhecido como “Pueblo”, 
foi morto durante uma operação 
de ataque de precisão. Torres era 
um membro importante do Clã 
do Golfo e primo de seu líder, 
Dairo Antonio Úsuga, conhecido 
como “Otoniel”.9

A pressão militar continuou, 
levando à captura de mais de 30 
caporegimes importantes, afe-
tando assim as finanças ilegais 
de seus grupos criminosos e 
tirando-os de sua zona de confor-
to. No dia 25 de outubro, um pe-

queno destacamento de forças especiais se infiltrou na 
selva ocidental da Colômbia e matou o líder do ELN, 
Andrés Felipe Vanegas, conhecido como “Uriel”.10

Andrés Felipe Vanegas Londoño, comandante do 
Exército de Libertação Nacional, foi morto pelas 
forças especiais colombianas no dia 25 de outubro 
de 2020. (Foto: cedida pelo Twitter)

Em agosto de 2020, Darío Úsuga Torres, 
membro-chave do Clã do Golfo e primo de seu 
líder, Dairo Antonio Úsuga, foi morto durante uma 
operação de ataque de precisão. (Foto: cedida 
pela Polícia Nacional da Colômbia)
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No dia 3 de novembro, o presidente colombiano Iván 
Duque Márquez confirmou a morte de Nelson Lerma 
Giraldo, conhecido como “Mocho Leiber”, líder dos dissi-
dentes das FARC no sul do país.11 No dia 16 de novem-
bro, Emiliano Alcides Osorio, conhecido como “Caín”, 
principal dirigente da estrutura criminosa Caparros e um 
dos criminosos mais procurados da Colômbia, foi assassi-
nado, consolidando o sucesso dessa linha de esforço.12

Aumento do controle de fronteiras
A terceira linha de esforço, o aumento do contro-

le de fronteiras, foi dividida em tarefas terrestres e 
marítimas. O controle da fronteira terrestre repre-
sentou um grande desafio para as forças militares 
colombianas porque a Colômbia tem 6.342 km de 
fronteiras terrestres com cinco países: Venezuela e 
Brasil ao leste, Equador e Peru ao sul e Panamá ao 
noroeste. A predominância da floresta tropical agrava 
o problema, sendo quase impossível para a Colômbia 
fechar completamente suas fronteiras. Oficialmente, 
a Colômbia pode proibir o trânsito por suas passagens 
migratórias legais, mas, na prática, trilhas ilegais e 
locais remotos criam fronteiras permeáveis. A pan-
demia da covid-19 levou cada país a tentar se isolar 
do exterior, mas para a Colômbia, suas fronteiras 
ambíguas e permeáveis são um fator de risco que tem 
sido explorado por diferentes OCTs.

O presidente da Colômbia restringiu a entrada 
e saída de cidadãos e estrangeiros em território co-
lombiano de março a setembro de 2020. No entanto, 
a taxa de infecções pelo coronavírus na região é alta, 
e a Colômbia é cercada por países que foram funda-
mentais para a propagação do vírus na América do 
Sul durante a pandemia. No dia 26 de fevereiro, o 
Brasil se tornou o primeiro país da região a relatar 
uma infecção pelo coronavírus e, até a publicação 
deste artigo, era o país mais afetado pela pandemia 
na América do Sul, sofrendo para controlar a disse-
minação do vírus na região amazônica.

Por outro lado, o regime de Maduro na Venezuela 
tentou transformar a pandemia em uma ferramenta 
para desestabilizar a região. O país afirmou ser imune ao 
coronavírus, pois relata apenas menos de mil infectados e 
poucas mortes.13 O regime de Maduro convocou os qua-
se 4 milhões de migrantes e refugiados venezuelanos a 
retornarem ao seu país, garantindo-lhes saúde e alimen-
tação caso o apoiassem nas próximas eleições. Na volta, a 
Colômbia foi parada obri-
gatória para muitos desses 
migrantes. A polícia co-
lombiana, com o apoio do 
sistema de transporte do 
Exército colombiano, criou 
um corredor humanitário 
para transportar esses 
cidadãos venezuelanos 
até a fronteira, cruzando 
a Colômbia em dois dias, 
mas com rígidos protoco-
los de biossegurança.

O tráfego nas estra-
das do país era restrito 
e controlado de forma 
organizada por regimentos 
de cavalaria. Isso gerou 
a apreensão de mais de 
40 toneladas de cocaína 
durante o lockdown, bem 
como a interrupção no 
fornecimento dos insumos 
químicos para sua fabri-
cação e a visualização em 
tempo real dos diferentes 
corredores ilegais por onde 
as OCTs têm contraban-
deado.14 Isso sem dúvida 
tem prejudicado suas 
economias ilegais.

Página anterior, foto de cima: Militares do Exército e da Marinha da Colômbia montam e operam um hos-
pital de campanha em preparação para receber possíveis pacientes com covid-19 fora do Hospital Central 
Militar de Bogotá, 26 de março de 2020. (Foto: cedida pela Diretoria Militar de Saúde da Colômbia) Foto 
de baixo: Como parte da Operação San Roque, pilotos da 1ª Divisão do Exército colombiano entregam mais 
de 840 pacotes de ajuda humanitária e médica aos indígenas Kogui em uma região da Colômbia que foi 
bastante atingida pela pandemia, 24 de julho de 2020. (Foto: cedida pelo Exército Nacional da Colômbia)

O Ten Cel Jeferson 
Guarin, da reserva 
remunerada do Exército 
Nacional da Colômbia, 
é bacharel em Ciências 
Militares pela Escuela 
Militar de Cadetes General 
José María Córdova, 
em Bogotá, Colômbia. 
Além disso, possui dois 
mestrados, sendo um em 
Policiamento, Inteligência 
e Contraterrorismo pela 
Macquarie University of 
Sydney-Australia e o outro 
em Segurança e Defesa 
pela Escuela Superior 
de Guerra da Colômbia. 
Durante sua carreira, 
serviu no 36º Batalhão de 
Infantaria “Cazadores”, na 
25ª Brigada de Aviação e na 
Divisão de Forças Especiais 
do Exército Nacional da 
Colômbia como oficial de 
planejamento estratégico. 
É autor do Manual de 
Campanha do Exército 
Nacional da Colômbia, 
MCE 3-18, Operações 
das Forças Especiais. Seu 
treinamento militar inclui 
o curso Lancero, curso de 
Operações de Salto Livre, 
Escola de Comandos e 
treinamento para pilotos 
de helicópteros militares e 
aeronaves de asa fixa.
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A segunda tarefa era o controle da fronteira maríti-
ma. Desde 20 de março, a Marinha colombiana aumen-
tou sua presença no Oceano Pacífico e no Mar do Caribe 
para deter o tráfico ilegal e fortalecer a segurança ma-
rítima, mas a tarefa é complicada por causa das amplas 
fronteiras marítimas da Colômbia e sua proximidade 
com a Nicarágua, Costa Rica, República Dominicana, 
Haiti, Honduras, Panamá, Venezuela e Jamaica no Mar 
do Caribe; e Equador, Panamá e Costa Rica no Oceano 
Pacífico. No entanto, esse esforço foi complementado 
pela Força de Ataque do Corredor Caribenho (Caribbean 
Corridor Strike Force, CCSF), uma campanha multina-
cional que incorporou diversas agências de inteligência, 
incluindo a Agência de Repressão às Drogas (Drug 
Enforcement Administration, DEA), o Departamento de 
Segurança Nacional (Department of Homeland Security, 
DHS), a Polícia de Imigração e Alfândega (Immigration 

and Customs Enforcement, ICE), o Departamento Federal 
de Investigação (Federal Bureau of Investigation, FBI), 
a Guarda Costeira dos Estados Unidos (United States 
Coast Guard, USCG), o Serviço de Delegados de Polícia 
dos Estados Unidos (U.S. Marshals Service) e as Forças 
Armadas de países como Argentina, Belize, Brasil, 
Ilhas Cayman, Chile, Colômbia, Costa Rica, República 
Dominicana, El Salvador, França, Guatemala, Guiana, 
Honduras, Itália, Jamaica, México, Holanda, Nicarágua, 
Panamá, Peru, Portugal, Espanha, Suriname, Trinidad 
e Tobago, Estados Unidos da América (EUA), Reino 
Unido e Uruguai.15 O envio de contratorpedeiros, navios 
de combate e aeronaves de vigilância da Marinha dos 
EUA foi planejado para apoiar uma operação multi-
nacional de combate ao tráfico de drogas. No dia 1º de 
abril de 2020, o então presidente Donald Trump disse 
sobre a operação: “À medida que governos e nações se 

Paraquedistas do Exército colombiano designados para a Divisão de Forças Especiais embarcam em um avião para uma infiltração de alta 
altitude/alta abertura via paraquedas para facilitar operações especiais contra alvos de alto valor na Base Militar de Apiay, Colômbia, 
21 de agosto de 2020. (Foto do autor)
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concentram no coronavírus, há uma ameaça cres-
cente de que cartéis, criminosos, terroristas e outros 
atores malignos tentarão explorar a situação para seu 
próprio benefício”.16

Dar apoio total à autoridade civil
As Forças Armadas colombianas são as primeiras a 

responder em seu país em tempos de crise e desastres 
naturais. Durante a pandemia da covid-19, os militares 
foram fundamentais para manter a ordem, evitar saques 
e garantir que a população permanecesse em casa para 
evitar a propagação do vírus. A primeira resposta ao vírus 
pelas Forças Armadas colombianas ocorreu no dia 15 de 
fevereiro de 2020, quando o Presidente colombiano orde-
nou a evacuação humanitária imediata de 14 estudantes 

universitários isolados na cidade de Wuhan, na China. 
A Força Aérea colombiana, apoiada por pessoal médico, 
planejou e executou a operação usando um Boeing 767. 
A operação terminou com sucesso no dia 28 de fevereiro 
e sem nenhum dos alunos ou membros da tripulação e 
equipe médica estar infectado pelo coronavírus.

No dia 23 de março, o Presidente publicou um de-
creto ordenando a quarentena nacional obrigatória. 
A Polícia Nacional tinha o poder de prender quem 
descumprisse a medida e impor multas de aproxi-
madamente USD 300, e a Polícia Rodoviária tinha 
a função de controlar o tráfego nas principais vias. 
Além disso, o Exército colombiano desdobrou suas 
unidades regulares (incluindo polícia do exército, in-
fantaria, cavalaria e artilharia) de aproximadamente 

Oficial de operações (com o apontador) do 3º Batalhão de Forças Especiais da Colômbia, no Forte Militar de Larandia, Colômbia, informa 
o esquema de manobra para as operações que foram posteriormente realizadas no sul da Colômbia durante os meses mais críticos da 
pandemia, 30 de maio de 2020. (Foto: Ten Cel Danilo Fernandez, 3º Batalhão de Forças Especiais da Colômbia)
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150 mil soldados para apoiar a missão policial em 
pequenas cidades e em estradas secundárias e terciárias. 
Engenheiros militares, com seus grupos de resposta 
QBRN e assistidos por médicos militares e paramédicos 
de combate, construíram hospitais de campanha. No iní-
cio de abril, as equipes QBRN iniciaram uma campanha 
nacional para desinfetar estações de ônibus, metrôs, ae-
roportos, shopping centers e hospitais. A chave para esse 
desdobramento foi mostrar total respeito pelos direitos 
humanos e compreender o nível de estresse da população 
civil. Essa redução das liberdades foi muito difícil para 
uma sociedade democrática, mas foi a única forma de 
controlar o alastramento exponencial da pandemia.

Conclusão
Embora esteja claro que ninguém estava prepara-

do para a pandemia, a maioria dos governos estava 
tomando decisões para conter a transmissão do vírus, 
e as Forças Armadas foram componentes fundamen-
tais para enfrentar essa ameaça biológica. Restringir as 
liberdades em tempos de globalização e interconexão 
internacional foi algo assustador, mas necessário, e a 
única maneira de garantir o cumprimento dessas restri-
ções foi por meio dos soldados e da polícia.

Pode-se tirar três conclusões dessa situação. Primeiro, 
uma onda global de protestos ocorreu em 2019 no Irã, 
em Hong Kong, na França, na Catalunha, no Chile, na 
Bolívia, no Equador e na Colômbia, criando uma quebra 
de confiança entre as populações civis desses países e 

suas forças policiais e militares. Hoje, porém, militares 
e policiais de todo o mundo são aplaudidos e apoiados, 
pois, junto com médicos e enfermeiros, estão na linha de 
frente da luta contra a covid-19 e arriscam diariamente 
sua saúde para garantir o bem-estar de suas sociedades. 
Essa credibilidade e apoio devem ser mantidos, mas isso 
só será alcançado evitando, tanto quanto possível, o uso 
da força para controlar a população durante a quarente-
na. Atualmente, a grande maioria dos cidadãos em todo 
o mundo entende a necessidade do isolamento.

Em segundo lugar, o isolamento social está 
criando condições únicas que separam os cidadãos 
das diferentes ameaças híbridas que normalmen-
te se misturam à sociedade para evitar a justiça. 
Consequentemente, o controle e patrulhamento 
contínuos nas cidades, estradas e rodovias e ao longo 
das fronteiras tem deixado lugares e pessoas-chave das 
OCTs desconfortáveis e visíveis para as autoridades 
policiais e militares, para serem neutralizados.

Terceiro, os comandantes das forças especiais devem 
compreender que acontecimentos como pandemias, de-
sastres naturais e outras situações de emergência sempre 
apresentarão janelas de oportunidade para enfraquecer 
as organizações criminosas, e eles devem pressionar as di-
ferentes agências de inteligência para que intensifiquem 
a busca por alvos de alto valor. Além disso, os líderes po-
líticos devem autorizar a neutralização desses alvos antes 
que essa janela de oportunidade se feche. Agora é a hora 
de ser proativo, e não reativo, em relação às OCTs. 
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A Batalha por 
Hong Kong
Percepções sobre narrativa e 
resistência para o Exército no 
âmbito da competição estratégica
Ten Cel Steve Ferenzi, Exército dos EUA
Ten Cel (Res) Andrew M. Johnson, Exército dos EUA
Ten Cel Jason Mackenzie, Exército dos EUA
Nicole M. Laster, Ph.D.
Não se trata apenas de um problema de Hong Kong. 
Trata-se de um problema internacional. Hoje, é Hong Kong. 
Amanhã, é o Japão. É por isso que vim do Japão para apoiar 
o protesto de hoje.

—Sakura, manifestante do Japão em Hong Kong

Narrativa, opressão e resistência são aspectos 
atemporais da competição entre adversá-
rios. Em 15 de março de 2019, todos os três 

foram destaque quando Hong Kong, uma região ad-
ministrativa especial da China, tornou-se um campo 
de batalha na linha de frente da competição do século 
XXI entre sistemas democráticos e autoritários. 
Membros de um grupo pró-democracia invadiram 
o Complexo do Governo Central de Hong Kong en-
quanto os guardas corriam para trancar as portas em 
um esforço inútil para detê-los. Era tarde demais — o 
primeiro dos protestos contra o projeto de lei sobre 
extradição havia começado oficialmente.

Os protestos de 2019-2020 em Hong Kong indi-
cam que a competição se refere mais a ideias que a 
equipamentos letais. A guerra moderna envolve uma 
guerra de palavras e uma disputa para influenciar 

não apenas as comunidades internas ou regionais, 
mas também as comunidades globais. O Exército dos 
Estados Unidos da América (EUA) tem um papel 
fundamental a desempenhar nesse ambiente de infor-
mações. Há lições de Hong Kong que o Exército dos 
EUA deve aplicar que dizem respeito ao controle da 
narrativa para influenciar diferentes públicos, como 
explorar a tecnologia da informação e comunicação 
e aproveitar os proxies (intermediários) e parcei-
ros, com atenção especial à resistência não violenta 
contra o autoritarismo (veja a Tabela 1). O estudo 
intitulado Exploitation of Strategic Conditions in 
2035 (“A Exploração das Condições Estratégicas em 
2035”, em tradução livre) do Comando de Instrução e 
Doutrina do Exército dos EUA (U.S. Army Training 
and Doctrine Command, TRADOC) serve como uma 
estrutura analítica, destacando esses elementos como 
cruciais para obter vantagem sobre um adversário.

Além disso, narrativa e influência são elementos 
essenciais da guerra irregular. Os EUA não estão 
mudando da guerra irregular para a competição entre 
grandes potências; a guerra irregular é uma constante 
e serve como a forma principal de competir.1 Hong 
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Kong nos lembra por que é essencial pensar ampla-
mente sobre as contribuições do Exército em todo 
o espectro da competição, especialmente usando a 
guerra irregular abaixo do nível do conflito armado 
para obter vantagem na competição indireta.2

O perigo dos cisnes negros 
e rinocerontes cinza

A maior ameaça da China à estabilidade é a 
dissensão interna. Os protestos em Hong Kong não 
apenas confirmam as preocupações chinesas, mas 
também oferecem uma visão sobre as maneiras de 
impor custos políticos e financeiros ao país. Desde 
2012, a liderança do Partido Comunista da China 
(PCC) dedicou vastos recursos para evitar amea-
ças das “cinco novas categorias negras” que incluem 

“advogados de direitos humanos, igrejas clandestinas, 
dissidentes, principais comentaristas da internet e 
membros de setores desfavorecidos da sociedade”.3

Em 2019, o Secretário Geral do PCC, Xi Jinping, 
enfatizou a necessidade de “manter-nos extrema-
mente alertas a incidentes do tipo ‘cisne negro’ 
[isto é, imprevisíveis] e tomar medidas para preve-
nir incidentes do tipo ‘rinoceronte cinza’ [ou seja, 
riscos conhecidos que são ignorados]”.4 Esses even-
tos incluem as revoluções coloridas não violentas e 
pró-democracia de meados dos anos 2000 nos anti-
gos estados soviéticos e a Primavera Árabe no início 
dos anos 2010.5 O documento chinês de 2019 intitulado 
National Defense in the New Era (“A Defesa Nacional na 
Nova Era” em tradução livre) destacou especificamente 
a grave ameaça do separatismo, como em Taiwan, no 

Um manifestante segura a bandeira de Hong Kong em frente à sede da polícia, em 21 de junho de 2019, em Hong Kong. Milhares de ma-
nifestantes convergiram para exigir a renúncia da líder pró-Pequim da cidade e a libertação de manifestantes presos durante a pior crise 
política do território em décadas. (Foto: Philip Fong, Agence France-Presse)
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Tibete e em Xinjiang.6 Tanto os 
manifestantes quanto a lide-
rança do PCC entendem que a 
competição entre democracia e 
autoritarismo não é apenas um 
problema de Hong Kong.

Os protestos resultaram da 
introdução de um projeto de lei, 
pelo governo de Hong Kong, que 
previa a extradição de pessoas 
para a China. Com a suposta 
intenção de “tampar as brechas” 
para evitar que a cidade se torne 
um porto seguro para crimino-
sos, o projeto de lei submeteria 
ativistas e jornalistas à detenção, 
julgamentos injustos e tortura sob as leis chinesas, 
contornando o conceito de “um país, dois sistemas”.7 
Em reação, os manifestantes fizeram cinco deman-
das principais: retirada do projeto de lei, renúncia 
da Chefe-Executiva Carrie Lam, investigação sobre a 
brutalidade policial, libertação de todos os manifes-
tantes presos e implementação de reformas democrá-
ticas mais abrangentes.8 
Essas ideias subjacen-
tes de criminalidade e 
opressão encontrariam 
terreno fértil nas con-
dições oferecidas pelo 
ambiente estratégico.

Exploração das 
condições estratégicas

A seção de inteligência (G-2) do TRADOC pu-
blicou um estudo em 2019 intitulado Competition in 
2035: Anticipating Chinese Exploitation of Operational 
Environments (“A Competição em 2035: prevendo 
a exploração chinesa de ambientes operacionais”, em 
tradução livre). O estudo Exploitation of Strategic 
Conditions in 2035 serviu como um esforço de apoio 
para esse estudo, e para outros subsequentes, sobre a 
competição entre grandes 
potências. Esse documen-
to concluiu que um estado 
persistente de competição 
caracterizará o futuro am-
biente estratégico, onde 
os concorrentes globais 
procuram explorar 24 

(Tabela dos autores)

Tabela 1. Lições da resistência de Hong Kong

Lições para o Exército dos EUA

Ganhar controle 
rapidamente sobre 
a narrativa para 
influenciar vários 
públicos

Explorar rapidamente 
as capacidades de 
comunicação de 
informação existentes e 
emergentes

Preparar para apoiar 
parceiros da resistência 
não violenta

Obter uma integração mais estreita entre unidades de 
múltiplos domínios no ambiente de informações
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condições para obter vantagens.9 Hong Kong sofre de 
várias dessas condições, mas as três mais significativas 
estão centradas no ambiente de informações: narrativas 
concorrentes, onipresença da tecnologia da informação 
e comunicação e o uso de proxies (veja a Figura 1).

1ª condição: narrativas concorrentes. O estudo 
do TRADOC define “narrativas concorrentes” como 
a “explicação ou interpretação de eventos/ideias origi-
nadas de uma perspectiva específica e apresentadas a 
um público-alvo a fim de ganhar influência”.10 Desde o 
início, tanto Pequim quanto os manifestantes buscaram 
explorar a facciona-
lização da sociedade 
em Hong Kong para 
promover suas res-
pectivas narrativas.

A narrativa é um 
elemento duradou-
ro da competição 
entre adversários, 
aparente des-
de a Revolução 
Americana de 1776 
até os dias de hoje. 
A teoria do movi-
mento social carac-
teriza essa competi-
ção no ambiente de 
informações como 
“enquadramento” 
— o processo de 
construção de signi-
ficado compartilha-
do a partir de um 
evento para inspirar 
ação coletiva.11 O 
assassinato de Jane 
McCrae por indí-
genas aliados aos britânicos desempenhou esse papel 
na Revolução Americana por convencer os lealistas a 
aderirem à rebelião.12 A Primavera Árabe recentemen-
te ilustrou esse fenômeno, quando a autoimolação de 
Mohammed Bouazizi, da Tunísia, catalisou revoluções 
em todo o Oriente Médio em 2011.13

Em Hong Kong, as duas facções que compe-
tiam por influência eram a China e os manifestantes 
pró-democracia. A China usa o governo de Hong Kong 

como seu proxy — não no sentido militar tradicional, 
mas como um braço do PCC.14 Ambos os grupos esta-
vam tentando promover suas narrativas para obter um 
resultado favorável de diferentes públicos. Isso inclui 
atores estatais como os EUA, organizações internacio-
nais como as Nações Unidas e os grupos populacionais 
indecisos na China, em Hong Kong e em todo o mundo.

A China usou sua mídia estatal para controlar a 
narrativa, espalhando desinformação. Isso envolveu a 
alegação de que governos estrangeiros, como os EUA, 
e o que Pequim rotulou de “criminosos de Hong Kong” 

incitaram os protes-
tos.15 A mídia esta-
tal, visando a popu-
lação chinesa mais 
jovem, transmitiu 
um vídeo de supos-
tos manifestantes 
com equipamentos 
militares dos EUA 
lutando contra a 
polícia para refor-
çar essa narrativa. 
Além disso, a mídia 
estatal chinesa, am-
pliada por bloguei-
ros pró-Pequim que 
usam a plataforma 
oficial do Weibo, 
semelhante ao 
Twitter, procurou 
controlar a narra-
tiva espalhando 
mensagens como 
“Vergonha para 
Hong Kong” e “Eu 
apoio a polícia de 
Hong Kong; pode 

me bater agora”, após o assédio a um repórter do jornal 
chinês People’s Daily por manifestantes.16

Em oposição, a narrativa dos manifestantes 
centrava-se na ideia de que o projeto de lei sobre extra-
dição colocava os cidadãos de Hong Kong à mercê de 
Pequim. Para apoiar essa afirmação, os manifestantes 
tentaram aproveitar todas as oportunidades para mos-
trar como a China estava por trás da resposta violenta 
das forças de segurança. A oportunidade se apresentou 

Onipresença
da tecnologia

da informação
e comunicação

Narrativas 
concorrentes

Uso de 
proxies

Explicações ou interpretações 
de eventos/ideias originados de 
uma perspectiva especí�ca e 
apresentados a um público-alvo 
para ganhar in�uência

Uso generalizado de terceiros 
por atores estatais e não estatais 
para promover seus interesses 
indiretamente e com risco direto 
reduzido

Acesso quase universal à 
informação e comunicação em 
todo o mundo

Figura 1. Condições estratégicas 
generalizadas em Hong Kong

(Figura modificada pelos autores; versão original: U.S. Army Training and Doctrine Command, 
Exploitation of Strategic Conditions in 2035)
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em agosto de 2019, quando as imagens de uma jovem 
deitada no chão, atingida no olho por munição do tipo 
bean bag disparada pela polícia, começaram a circular. 
Os manifestantes usaram o incidente como um sím-
bolo para exemplificar as táticas cada vez mais brutais 
contra cidadãos inocentes de Hong Kong.17

Enquanto os dois grupos competiam para promo-
ver suas narrativas, os manifestantes lutavam para 
alcançar certos públicos devido ao grande volume de 
recursos de contranarrativa da China. Por exemplo, 
quando os manifestantes tentaram refutar as mensa-
gens da China nas principais redes sociais chinesas, 
o país censurou os manifestantes imediatamente. A 
capacidade dos atores de disseminar rapidamente 
suas narrativas para os públicos-alvo e sustentá-las 
depende muito da próxima condição.

2ª condição: onipresença da tecnologia da 
informação e comunicação. A próxima condição 
do estudo do TRADOC é a “onipresença da tecno-
logia da informação e comunicação”, definida como 
“acesso quase universal à informação e comunicação 
em todo o mundo”.18 Plataformas como Facebook, 
Instagram, Twitter, Reddit, YouTube, Telegram, 
TikTok e LIHKG são apenas alguns exemplos. Os 
protestos de Hong Kong demonstraram que o uso 
de tecnologia de comunicação quase universal para 
promover narrativas concorrentes é o novo normal, 
uma tendência que remonta aos protestos da Praça 
Tahrir no Egito em 2011.19

A China usou meios como o Twitter para mol-
dar a narrativa sob o disfarce de terceiros. Algumas 
contas compararam os manifestantes a terroristas, 

Uma mulher segura um desenho que retrata uma manifestante ferida, Hong Kong, 12 de agosto de 2019. A obra de arte foi uma res-
posta a um fim de semana de violência em que uma mulher foi atingida no olho durante confrontos entre manifestantes e policiais. Os 
manifestantes antigoverno ocuparam o Aeroporto Internacional de Hong Kong e forçaram o cancelamento de todos os voos. (Foto: 
SOPA Images Limited via Alamy Stock Photo)
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enquanto os meios de comunicação controlados e 
financiados pelo Estado compraram anúncios no 
Facebook e no Twitter para retratar negativamente 
os protestos. O Twitter relatou que descobriu mais 
de 900 contas originárias da China que estavam 
“deliberada e especificamente tentando semear a 
discórdia política em Hong Kong”.20

Os manifestantes usaram as redes sociais para 
organizar e reunir manifestações em grande escala. De 
acordo com King-wa Fu, do Journalism and Media 
Studies Center da Hong Kong University, plataformas 
como LIHKG permitiram que grupos menores “inicias-
sem novas agendas, ideias de campanha e estratégias”.21 
Além disso, o Instagram 
serviu como uma plata-
forma para os manifes-
tantes compartilharem 
“cartazes visualmente 
atraentes, slogans, bem 
como provas fotográfi-
cas/em vídeo da violên-
cia policial”, e isso foi um 
diferencial em relação a 
protestos anteriores em 
Hong Kong.22

Outro aspecto da 
onipresença da tecno-
logia de comunicação 
é a capacidade de os 
movimentos de pro-
testo permanecerem 
sem líder e alcançarem 
sucesso sem ter uma 
pessoa que seja a cabeça 
de tudo. Na Revolução 
dos Guarda-chuvas de 
2014, em Hong Kong, o 
líder estudantil Joshua 
Wong se tornou um alvo 
para as autoridades e foi 
preso em várias ocasiões.23 Em contraste, os protestos 
de 2019-2020, também em Hong Kong, não tiveram 
um indivíduo ou organização reivindicando liderança. 
Essa foi uma tentativa de manter o anonimato para 
evitar a prisão e a repressão violenta por parte das au-
toridades. Ao comparar as repercussões com as sofridas 
por líderes de protesto claramente identificáveis em 

2014, como Wong, o movimento de 2019-2020 parece 
ter sido eficaz na redução de riscos por meio da onipre-
sença da tecnologia da informação e comunicação.

3ª condição: o uso de proxies. A terceira condição 
estratégica é o uso de proxies, definido como o “uso 
generalizado de terceiros por atores estatais e não es-
tatais para promover seus interesses indiretamente e 
com risco direto reduzido”.24 O uso mais óbvio de um 
proxy nos protestos de 2019-2020 em Hong Kong foi 
feito pela China. Os protestos em Hong Kong também 
destacaram uma oportunidade perdida para os EUA 
apoiarem os manifestantes como um parceiro de resis-
tência para combater a influência chinesa.

Embora Hong Kong seja oficialmente uma “região 
administrativa especial” da China, o PCC exerce 
controle por meio do governo de Hong Kong para fa-
zer cumprir suas políticas. Isso permitiu que a China 
evitasse a percepção de envolvimento direto e forne-
ceu uma maneira de se opor à principal narrativa dos 
manifestantes sobre a responsabilidade chinesa.25 

Captura de tela de uma conta do Facebook associada ao governo chinês que postou memes comparando 
manifestantes a terroristas. A tradução de uma postagem de 8 de agosto de 2019 diz: “Manifestantes. Mem-
bros do EI. Qual é a diferença?!” A China usou as redes sociais para semear deliberadamente a discórdia 
política em Hong Kong. Essa foi uma das muitas contas que o Facebook removeu depois de considerar a 
página como sendo de “comportamento inautêntico coordenado”. (Captura de tela: cedida pelo Facebook)
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“Delegar” funções de segurança a terceiros em um 
esforço para evitar uma intervenção proibitiva é uma 
característica definidora da guerra por procuração 
(proxy warfare).26

A narrativa e a capacidade de comunicação dos 
manifestantes resultaram em um sucesso tangível no 
sentido de enfraquecer o proxy da China. Em novem-
bro de 2019, os partidos políticos pró-Pequim sofre-
ram uma derrota impressionante nas eleições para 
o conselho distrital de Hong Kong. Os candidatos 
democratas conquistaram 87% dos assentos no con-
selho, em comparação a menos de um terço ocupa-
dos anteriormente.27 Essa perda fez a China reavaliar 
como continuará a usar seu proxy depois de um claro 
apoio do público ao movimento pró-democracia.

O envolvimento estadunidense assumiu a forma 
de uma ação jurídica limitada e só se materializou 
oito meses após o início dos protestos. O Congresso 
dos EUA aprovou a Lei de Direitos Humanos 
e Democracia de Hong Kong em novembro de 
2019, autorizando sanções a funcionários chine-
ses e de Hong Kong por abusos de direitos huma-
nos.28 Isso contrastou com a assistência a ativistas 
pró-democracia envolvidos nas revoluções coloridas 
na Geórgia e na Ucrânia no início dos anos 2000.29 
Compreender como a China usa os proxies é impor-
tante, mas um exame mais amplo do potencial papel 
do Exército no apoio a “parceiros da resistência” não 
violentos merece atenção especial.30

Violenta ou não violenta? 
Opções para oprimir e resistir

Por que a China não usou suas enormes Forças 
Armadas para esmagar o movimento de protesto rapi-
damente? Os protestos teriam terminado em poucos 
dias, como os da Praça da Paz Celestial de 1989. A 
resposta: por causa do público. Os atores não apenas 
competem diretamente entre si, mas também para 
obter a cooperação de diferentes públicos. A escolha de 
empregar a violência, tanto por parte do Estado quanto 
do movimento de resistência, é uma função de como 
melhor alcançar uma posição de vantagem, uns sobre 
os outros, em relação aos públicos relevantes.

A China não pode se permitir repetir o episódio 
sangrento da Praça da Paz Celestial enquanto tenta se 
promover como o parceiro global preferencial. É im-
portante o Exército entender o papel da resistência não 
violenta, não apenas no contexto de Hong Kong, mas 
para uma aplicação mais ampla à competição. Digno de 
nota é o fato de que a resistência não violenta é qua-
se duas vezes mais eficaz que a resistência violenta.31 
Além disso, talvez contraintuitivamente, o Exército 
tem um papel crucial no fornecimento de apoio aos 
parceiros da resistência não violenta.32 O Exército deve 
compreender como lidar com a violência e a não vio-
lência no planejamento para esse tipo de apoio.

Tanto a violência quanto a não violência frequen-
temente aparecem nas campanhas de resistência. 
Estudiosos de movimentos sociais abordam isso no 

Resistência não violenta Resistência violenta

MistaPredominantemente não violenta Totalmente não violenta Táticas de guerrilha Insurgência armada

Flanco violento extramovimento 

Flanco violento intramovimento

Figura 2. Espectro de resistência com flancos violentos

(Figura dos autores)
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contexto de “efeitos de flanco radical” (veja a Figura 2).33 
Um efeito de flanco positivo ocorre quando um grupo 
radical com objetivos extremos aumenta a influência de 
elementos moderados, fazendo suas demandas parece-
rem mais razoáveis. No sentido contrário, os radicais po-
dem criar um efeito de flanco negativo que enfraquece os 
moderados, desacreditando todo o movimento.34 Além 
disso, os flancos radicais podem se manifestar como 
desafios violentos intra ou extramovimento.35

Os primeiros observadores pensavam que os flancos 
radicais resultavam em maior aquiescência do Estado à 
mudança de políticas 
antes consideradas 
radicais demais, ao 
legitimar a posição de 
barganha dos mode-
rados ou forçá-los a 
adotar posições mais 
extremas.36 No entan-
to, estudos recentes 
são mais ambíguos, 
concluindo que flancos 
violentos não afetam de 
modo positivo as taxas 
de sucesso de campa-
nhas não violentas. Em 
certos casos, como o 
desafio do Movimento 
Antiapartheid na 
África do Sul de 1983 a 
1994, os efeitos de flan-
co positivos contribuí-
ram para bons resulta-
dos de resistência.37

Então, o que isso significa para o Exército? Os mili-
tares podem desempenhar um papel crucial no apoio a 
parceiros da resistência por meio de capacitação (assis-
tência técnica e financeira) e aproximação (facilitando 
o planejamento, a comunicação e as ligações entre redes 
locais de ativistas e atores transnacionais).38 No entanto, o 
Exército irá se deparar com duas escolhas quando estiver 
apoiando esses parceiros da resistência: (1) rejeitar o uso 
da violência ou (2) planejar deliberadamente o emprego 
da violência. No caso da segunda opção, esse é um esforço 
paralelo para tirar proveito de um efeito de flanco (ou 
uma contingência quando a não violência falha). Esses as-
pectos têm implicações significativas para o planejamento.

Rejeitar a violência
A violência pode contaminar as campanhas de 

resistência não violenta, pois oferece ao governo 
uma razão conveniente para retaliar brutalmente 
sob o pretexto da segurança.39 Se os manifestantes 
de Hong Kong houvessem decidido escalar para a 
violência organizada, o resultado democrático teria 
sido menos favorável. Os praticantes, portanto, 
enfatizam uma rigorosa disciplina não violenta para 
reduzir as barreiras à adesão que impedem a mobili-
zação em massa, bem como para explorar o “jiu-jitsu 

político” — o tiro pela 
culatra que ocorre 
quando o regime ataca 
manifestantes pacífi-
cos e desencadeia uma 
mobilização popular 
ainda maior.40

Tanto a disciplina 
não violenta quanto 
o “tiro pela culatra” 
são fatores-chave que 
contribuem para o 
sucesso de campanhas 
não violentas.41 Mas o 
que acontece quando 
a oposição armada 
surge de dentro ou de 
fora do movimento ou 
na forma de “agentes 
provocadores” patroci-
nados pelo regime que 
buscam intensificar 
respostas de retaliação 

violentas, como visto na Síria em 2011?42 Presume-se 
que o Exército tenha três opções: (1) prevenir a 
violência, (2) marginalizar os radicais que usam a 
violência ou (3) cessar totalmente o apoio ao parcei-
ro da resistência (veja a Tabela 2 e a Figura 3).

Prevenir. O Exército pode ser capaz de pressio-
nar um parceiro da resistência a manter a disciplina 
não violenta por meio dos mecanismos de capaci-
tação e aproximação abordados anteriormente. No 
entanto, objetivos divergentes são difíceis de mitigar 
quando não há influência suficiente sobre o movi-
mento.43 Isso pode ser problemático se a política 
dos EUA rejeitar a violência, mas um flanco radical 

Tabela 2. Opções de apoio aos 
parceiros da resistência em campanhas 

não violentas, violentas ou híbridas

(Tabela dos autores)

Rejeitar 
a violência

Planejar para 
a violência

Prevenir a violência
Paralelo—Movimento não 
violento com flanco violento 
intramovimento

Marginalizar a violência
Paralelo—Movimento não 
violento com flanco violento 
extramovimento

Cessar o apoio
Sequencial—Transição para um 
movimento totalmente violento
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intramovimento decidir adotá-la. O Exército deve 
compreender que o parceiro da resistência mantém 
sua própria livre agência, e os EUA estão apenas em 
posição de apoiar, não de controlar o resultado.

Marginalizar. Manter uma separação clara do 
movimento armado pode permitir que o movimen-
to não violento central mitigue os efeitos negativos 
dos flancos violentos. Voltando à importância da 
narrativa, o desafio passa a ser como sinalizar essa 
diferenciação para os públicos interno e externo 
adequados.44 Um fator é a capacidade do movimento 
de maximizar a “relação sinal-ruído”, neutralizando 
os esforços do regime para suprimir a voz do movi-
mento via censura e desinformação.45 Um exemplo 
de Hong Kong foi a tentativa da China de retratar os 
manifestantes como agitadores violentos que usavam 
equipamentos militares. Nesse tipo de situação, o 
Exército pode ser o único ator adequado para forne-
cer o apoio tecnológico e a capacidade de dissemina-
ção de informações necessários para fazer pender a 
balança a favor do movimento não violento.

Cessar. Finalmente, o Exército pode cessar o 
apoio quando um parceiro da resistência se envolver 
em níveis inaceitáveis de violência. Encerrar o apoio 

pode mitigar a dinâmica de escalada com um adver-
sário, a qual seria inerente ao apoio a uma insurgên-
cia violenta, mas também pode prejudicar a credibi-
lidade dos EUA se a percepção geral for de que o país 
abandonou seu parceiro.46

Planejar para a violência
Idealmente, as campanhas não violentas oferecem 

vantagens assimétricas em relação às que empregam a 
violência. A realidade, entretanto, demonstra que isso 
pode não ser viável na prática. Se a intenção é prote-
ger seus interesses apoiando parceiros da resistência, 
os EUA devem planejar para todas as contingências 
(veja a Figura 4). Isso pode se manifestar como esfor-
ços paralelos (apoiando alas violentas e não violentas 
simultaneamente para tirar proveito dos potenciais 
efeitos de flanco positivos) ou esforços sequenciais 
(planejando para a violência no caso de a população 
perceber a não violência como um fracasso).

Violência paralela. Apoiar simultaneamente 
alas violentas e não violentas pode ser arriscado. O 
Exército pode fazer isso coordenando atividades 
entre um elemento de flanco intramovimento e o 
componente não violento central ou permitindo uma 
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Figura 3. Rejeitar a violência

(Figura dos autores)
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insurgência armada externa sem o conhecimento ou 
consentimento do movimento não violento. Embora 
a violência possa estar estatisticamente associada a 
níveis mais baixos de participação popular em ativi-
dades de resistência, ela ainda pode contribuir para o 
sucesso sob certas condições, explorando a dinâmica 
espacial e psicológica.

A violência nas áreas periféricas do movimento 
pode tirar os recursos do regime dos centros urbanos, 
onde a resistência não violenta é mais eficaz. As insur-
gências tradicionais que adotam a abordagem maoista 
concentram-se na guerra de guerrilha rural. Substituir 
o regime requer tempo, que é adquirido tirando provei-
to do espaço — abrindo a luta em áreas onde o regime 
é mais fraco. Isso normalmente ocorre no interior, onde 
muitos Estados não têm capacidade de segurança.47

Embora Hong Kong não se encaixe nessa situação, 
o movimento do “poder do povo” das Filipinas é um 
bom exemplo. Antes da expulsão de Ferdinand Marcos 
em 1986 pela revolução não violenta EDSA (sigla que 
designa a Avenida Epifanio de los Santos, onde a maio-
ria das manifestações ocorreu), violentos insurgentes 
esquerdistas e islamistas, que atuavam no norte e no 

sul, atraíram grandes concentrações de forças milita-
res para as regiões periféricas, aliviando a pressão da 
Revolução EDSA na região metropolitana de Manila.48

A psicologia da violência também pode desempe-
nhar um papel importante na mobilização. Na África 
do Sul, a luta antiapartheid não violenta se benefi-
ciou da cultura de resistência criada pela violência 
do Congresso Nacional Africano. A “propaganda 
armada” do Congresso Nacional Africano contribuiu 
para a “difusão da consciência de oposição” em todo 
o movimento não violento mais amplo.49 Essa dinâ-
mica é um produto de processos de enquadramento 
abordados anteriormente — esforços estratégicos 
para criar narrativas poderosas que facilitem a ação 
coletiva. O uso simbólico da violência pode funcio-
nar aqui como um aspecto motivacional, que pode 
ser especialmente eficaz em sociedades com memó-
rias coletivas de rebeliões históricas.50

Violência sequencial. O que acontece quando a ação 
não violenta falha ou uma massa crítica de pessoas acre-
dita que ela não está funcionando? As campanhas não 
violentas geralmente têm sucesso ou fracassam em três 
anos, em comparação com nove anos para a insurgência 

Resistência não violenta Resistência violenta
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violenta.51 Apesar das estatísticas, alguns podem ver 
a violência como uma forma de obter resultados mais 
rapidamente, especialmente se o regime-alvo estiver 
reprimindo brutalmente a oposição e as demandas de 
se “fazer algo” atingirem um ápice. Ao discorrer sobre 
conflitos entre facções em movimentos, James DeNardo 
constata que a tendência de abandonar abordagens não 
violentas e utilizar a violência surge da “impaciência po-
lítica”.52 Quando essa maré muda, o Exército chega a um 
ponto em que precisa decidir entre encerrar o apoio ou 
alterar os esforços para apoiar uma insurgência tradicio-
nal, a fim de alcançar os objetivos dos EUA.

Lições para o Exército dos EUA
A lição mais significativa da resistência de Hong 

Kong é obter o máximo de controle sobre a narrativa, o 
mais rápido possível. Sejam atores estatais ou não esta-
tais, os adversários tentarão controlar a narrativa desde 
o início para influenciar diferentes públicos. Esses pú-
blicos incluem não apenas atores estatais, mas também 
indivíduos e grupos com poder.

O Exército não pode se dar ao luxo de interpretar 
mal as nuances de quais mensagens repercutem nos di-
versos públicos. A cooperação dessas partes interessadas 
tem um impacto significativo na capacidade de um ator 
de alcançar uma posição de vantagem. Se o Exército não 
previr, identificar e moldar a narrativa de uma potencial 
crise ou conflito antes que eles ocorram, rapidamente se 
verá em desvantagem. O Exército deve ter a habilidade, 
capacidade e autoridade necessárias para iniciar a ação 
narrativa, a reação à narrativa e a contra-ação narrativa.

Em segundo lugar, adversários e parceiros da 
resistência utilizarão múltiplas formas de tecnologia 
de comunicação e plataformas on-line para se comu-
nicarem interna e externamente, com o intuito de 
promover suas narrativas e inundar o ambiente com 
desinformação para distorcer narrativas concorren-
tes. A tecnologia de comunicação e as plataformas 
on-line evoluirão constantemente, exigindo que o 
Exército compreenda e explore rapidamente as capa-
cidades existentes e emergentes.

Em terceiro lugar, o Exército deve estar preparado 
para apoiar os parceiros da resistência não violenta em 
uma campanha integrada de competição do governo 
dos EUA. Isso exige que o Exército entenda quem são 
os parceiros em potencial, desenvolva sua habilida-
de e capacidade e os relacionamentos de longo prazo 

necessários à confiança. É igualmente importante para 
o Exército perceber que um adversário tentará fazer 
o mesmo. Portanto, o Exército deve entender como 
aproveitar as entidades interagências, nações parceiras e 
organizações internacionais adequadas para se opor ao 
uso de proxies pelo adversário.

Finalmente, o Exército deve, desde já, alcançar 
uma integração mais estreita entre suas formações de 
múltiplos domínios em apoio aos comandos geográficos 
conjuntos — especificamente as forças-tarefa de múl-
tiplos domínios e o Centro de Guerra da Informação 
do 1º Comando de Forças Especiais (Aeroterrestre).53 
Derrotar sistemas adversários que negam acesso cogniti-
vo requer convergência total das capacidades relaciona-
das à informação em todo o espectro eletromagnético e 
no ambiente virtual para dominar a narrativa.

Explorar a narrativa e a resistência: 
não se trata de uma solução apenas 
para Hong Kong

As condições em Hong Kong sugerem que o am-
biente da informação é o novo campo de batalha de 
hoje. As sociedades faccionadas, a transformação da 
informação em arma e os regimes autoritários opres-
sores criam grandes oportunidades a serem exploradas 
por adversários e parceiros. A competição entre os 
sistemas democráticos e autoritários não é apenas um 
problema de Hong Kong, pois permeia outras áreas, 
como o Tibete e Xinjiang, onde o PCC enfrenta amea-
ças internas ao seu controle.54

Narrativas concorrentes são as armas escolhidas 
nessa guerra. Elas podem desdobrar exércitos de 
informações em velocidades mais rápidas e a custos 
mais baixos. O Exército dos EUA deve aprimorar 
suas capacidades para explorar a tecnologia da infor-
mação e comunicação rapidamente e apoiar parceiros 
não tradicionais para competir e vencer. Usar a guer-
ra irregular dessa maneira amplia as opções militares 
disponíveis aos decisores para estender a influência 
dos EUA de uma forma que não seria possível com 
armamentos letais.

As opiniões expressas neste artigo são dos autores e não 
refletem, necessariamente, a política ou posição oficiais do 
Comando de Operações Especiais dos EUA, do Comando 
de Instrução e Doutrina do Exército dos EUA, do 
Departamento do Exército, do Departamento de Defesa 
ou do Governo dos EUA. 
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O Argumento em Prol 
da Informação como 
uma Função de Combate
Ten Cel Gregory M. Tomlin, Ph.D., Exército dos EUA

Em setembro de 2017, o então Secretário de Defesa 
James Mattis estabeleceu a “informação” como 
a sétima função conjunta, reconhecendo essa 

capacidade como única dentre aquelas já codificadas na 
doutrina: comando e controle, inteligência, fogos, movi-
mento e manobra, proteção e sustentação (logística)NT1. 

Como função distinta, ele encarregou o Departamento 
de Defesa de considerar as implicações desse acréscimo 
para a doutrina, organizações, ensino e pessoal.1 Um 
ano depois, o Estado-Maior Conjunto revisou seu do-
cumento fundamental (capstone) para as operações — a 
Publicação Conjunta 3-0, Operações Conjuntas (JP 3-0, 
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Joint Operations) — para incluir uma explicação de dez 
páginas sobre a função informação e uma descrição do 
ambiente de informações multifacetado.2 O vice-diretor 
de operações globais (J-39) do Estado-Maior Conjunto 
encarregou os oficiais de operações de informação de 
sua diretoria de facilitar as discussões entre as Forças 
Singulares e os comandos geográficos conjuntos sobre 
como aprimorar o planejamento de informações entre 
comandos como parte de planos globalmente integra-
dos. Dentro do currículo de ensino profissional militar 
conjunto, o Joint Forces Staff College expandiu sua 
introdução e aplicação da função informação.

Embora o Estado-Maior Conjunto e a National 
Defense University tenham encontrado maneiras de inte-
grar a nova função em sua doutrina, organização e ensino 
de seu pessoal, o Exército dos Estados Unidos da América 
(EUA) não estabeleceu a informação como a sétima fun-
ção de combate. Anteriormente, o Exército adotou cada 
função conjunta como uma de suas funções de combate, 
o que faz com que a informação seja uma notória exceção. 
Como o domínio informacional é parte integrante de to-
das as funções de combate existentes, alguns comandantes 
mais antigos do Exército afirmam que seria supérfluo criar 
uma função separada. Esse ponto de vista não dá a devida 
consideração às capacidades relacionadas à informação 
que já são incluídas em outras funções de combate, como 
inteligência e fogos, ou pior, que são aplicadas como um 
elemento secundário ao processo de planejamento. A 
designação como uma função de combate beneficiaria o 
Exército ao elevar a importância de considerar de forma 
mais crítica e melhor alocar recursos à integração delibe-
rada de comunicações estratégicas, comunicação social, 
operações de informação, guerra eletrônica e operações 
cibernéticas em todas as operações terrestres unificadas.

O dinamismo do ambiente de informações da atuali-
dade ameaça impedir a capacidade do Exército de obter 
vantagem competitiva sobre os potenciais adversários 
dos EUA e seus aliados, independente da precisão de sua 
artilharia de longo alcance ou da velocidade de desdo-
bramento de uma força de resposta global. A sofisticação 
dos esforços de desinformação da China, da Rússia e de 

atores não estatais continua a minar a confiança que 
populações e líderes estrangeiros costumavam depositar 
em parcerias de segurança com os EUA. Por exemplo, 
suponha que Rodrigo Duterte, Presidente das Filipinas, 
consiga convencer a maioria da população de seu país de 
que a cooperação militar com os EUA gera uma ameaça 
de “extinção do povo filipino” porque levará a uma guerra 
cataclísmica com a China. Nesse caso, não importaria se 
o Exército dos EUA no Pacífico desejasse enviar brigadas 
Stryker ao arquipélago para um exercício.3 A mudança 
da opinião pública no domínio informacional poderia 
bloquear a capacidade dos militares dos EUA e das 
Filipinas de continuar com as manobras defensivas com-
binadas de longa data, que servem como um visível fator 
dissuasório contra a expansão chinesa na região.

Para obter a vantagem competitiva em operações 
em múltiplos domínios, o Exército deve investir no 
desenvolvimento de futuras capacidades relacionadas à 
informação da mesma forma que já investe na criação 
de meios de coleta baseados na inteligência artificial 
e plataformas de lançamento de fogos de maior al-
cance. O estabelecimento de uma função de combate 
informação exigiria que o Exército dos EUA financiasse 
e integrasse os esforços de informação de forma mais 
deliberada nos níveis tático, operacional e estratégico da 
guerra. Existem limitações para competir no ambiente 
de informações de hoje, quando o governo dos EUA não 
aloca recursos suficientes às agências e departamentos 
responsáveis pela condução de comunicações estratégi-
cas, operações de informação, guerra eletrônica e ope-
rações cibernéticas. No que tange a capacitar o Exército 
a moldar o domínio informacional como parte da força 
conjunta, ele obteria benefícios doutrinários e organiza-
cionais ao codificar uma sétima função de combate.

O ambiente de informações
Durante décadas, os estrategistas identificaram a infor-

mação como um instrumento significativo do poder na-
cional, representado pela letra “I” na sigla DIME (fatores 
diplomático, informacional, militar e econômico). Mesmo 
assim, a disparidade entre a forma como o governo dos 
EUA e as Forças Armadas investem em capacidades rela-
cionadas à informação é chocante, e isso fica evidenciado Página anterior: Soldado provê segurança enquanto dois especialistas 

em operações cibernéticas do Destacamento Expedicionário de Apoio 
Cibernético do 782º Batalhão de Inteligência Militar (Cibernética) con-
duzem operações cibernéticas ofensivas, durante rodízio da 1ª BCT 
Stryker da 4ª Divisão de Infantaria no Centro Nacional de Treinamento, 
em Fort Irwin, Califórnia, 18 de janeiro de 2018. (Foto: Steven Stover)

NT1: A “Sustentação”, no Exército dos EUA, compreende quatro áreas (logística, 
saúde, recursos humanos e finanças), enquanto, no Exército Brasileiro, a Logística en-
globa sete funções: suprimento, manutenção, salvamento, saúde, recursos humanos, 
engenharia e transporte.
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pelos desafios atuais do Exército com relação à compe-
tição no domínio informacional.4 Da brigada de com-
bate (brigade combat team, BCT) ao Exército do Teatro 
de Operações (TO), o grande volume de informações 
disponíveis hoje em dia apresenta um desafio para os 
oficiais de estado-maior responsáveis por fornecer 
análises sólidas, linhas de ação e opções estratégicas para 
comandantes que desejem tirar proveito de comu-
nicação social, operações de 
informação, guerra eletrônica 
e operações cibernéticas como 
esforços para moldar o ambiente 
que possibilitem o sucesso da 
missão. Embora a velocidade da 
disseminação de informações 
continue a acelerar exponen-
cialmente — com a capacidade 
de publicar uma declaração ou 
imagem provocativa e depois 
compartilhá-las por meio de 
uma rede global de plataformas 
de mídia social em questão de 
minutos — o prazo para forne-
cer recomendações aos decisores 
não aumentou. Isso pode fazer 
com que oficiais encarregados 
bem-intencionados forneçam 
avaliações inadequadas porque 
não validaram as fontes com 
cuidado suficiente ou não cor-
roboraram a exatidão de um relatório por causa de sua 
pressa em cumprir o prazo de um briefing.

Para os adversários dos EUA, o ambiente de infor-
mações contemporâneo torna a exploração da desinfor-
mação uma ferramenta favorável para promover suas 
políticas externas. No final da Guerra Fria, os líderes 
russos reconheceram sua incapacidade de manter as for-
ças armadas de uma superpotência e decidiram reduzir 
o tamanho de seus caros exércitos de campanha, frotas 
navais e alas aéreas. Moldado por sua própria carreira 
na KGB, o Presidente Vladimir Putin, logo no início de 
seu primeiro mandato, decidiu investir pesadamente no 
domínio informacional. Esse fardo financeiro bem mais 
leve forneceu-lhe uma maneira de maximizar o poderio 
reduzido de seu país por meio da desinformação e da 
propaganda. Nos últimos anos, Putin tem colhido os 
benefícios desse investimento, especialmente na Europa 

Oriental, onde o público se identifica cada vez mais com 
a Rússia em relação a seus vizinhos da União Europeia 
e questiona a relevância da Organização do Tratado do 
Atlântico Norte (OTAN), fazendo com que o Exército 
dos EUA na Europa desdobre brigadas para locais cada 
vez mais avançados nos antigos países do Pacto de 
Varsóvia, para ajudar a sustentar a aliança da OTAN.5

Em contraste com os russos, quando o mundo 
entrou na era da informação, 
os EUA fecharam sua agência 
de informações (United States 
Information Agency, USIA), que 
havia sincronizado a diplomacia 
pública e os esforços de comu-
nicação estratégica do governo 
federal de 1953 a 1999. Com 
um ar de triunfo em relação à 
Guerra Fria, os líderes dos dois 
partidos políticos estaduniden-
ses presumiram que, ao con-
servar suas Forças Armadas de 
superpotência e permanecer na 
liderança da economia global, os 
governos presidenciais pode-
riam manter a mesma grande 
estratégia para atingir os objeti-
vos da política externa ao longo 
do século XXI. Ainda existem 
vestígios da USIA, incluindo a 
Voice of AmericaNT2 e a Radio 

Free EuropeNT3, mas essas são apenas formas de trans-
missão internacional. Quando a USIA fechou, o go-
verno Clinton criou o Broadcasting Board of Governors 
(BBG) para gerenciar as transmissões internacionais 
financiadas pelo governo federal e introduzir conteúdo 
on-line para públicos estrangeiros à medida que a inter-
net se tornava mais acessível globalmente.6

Infelizmente, o BBG não sincronizou os outros 
elementos da diplomacia pública ou das comunica-
ções estratégicas em nível nacional como a USIA fazia, 
principalmente ao liderar os esforços interagências 

Para ver a Publicação Conjunta 3-0, Operações Conjun-
tas ( JP 3-0, Joint Operations), acesse https://www.jcs.mil/
Portals/36/Documents/Doctrine/pubs/jp3_0ch1.pdf.

NT2: Serviço oficial de radiodifusão internacional financiado pelos EUA e autorizado 
a operar exclusivamente fora de território estadunidense. É transmitido em mais de 44 
idiomas via rádio e 24 via televisão por várias estações ao redor do mundo.
NT3: Também conhecida como Radio Liberty. Trata-se de uma organização financiada 
pelo governo dos EUA que transmite notícias, informações e análises para países da 
Europa Oriental, Ásia Central, região do Cáucaso e do Oriente Médio, pois, segundo o 
governo estadunidense, são países onde “o livre fluxo de informações é proibido pelas 
autoridades governamentais ou não está totalmente desenvolvido”.

https://www.jcs.mil/Portals/36/Documents/Doctrine/pubs/jp3_0ch1.pdf
https://www.jcs.mil/Portals/36/Documents/Doctrine/pubs/jp3_0ch1.pdf


67MILITARY REVIEW Quarto Trimestre 2021

FUNÇÃO DE COMBATE INFORMAÇÃO

para manter os Departamentos de Estado e de Defesa 
com suas mensagens alinhadas em tempos de crises 
internacionais. Quando a USIA fechou sua sede, o 
Departamento de Estado consolidou as três gráficas da 
agência no exterior que publicavam panfletos e revistas, 
mas fechou suas divisões de televisão e documentários, 
que produziam curtas que eram assistidos por milhões 
de pessoas em cinemas estrangeiros da mesma forma 
que assistimos a trailers antes dos filmes de hoje. Talvez a 
falha mais significativa do plano de reestruturação da di-
plomacia pública tenha sido a decisão de não incorporar a 
Divisão de Pesquisa e Análise da USIA ao BBG. Ao focar 
exclusivamente os meios de transmissão, o BBG carecia 
de uma forte capacidade de ouvir opiniões e comentários 
e avaliar se as mensagens construíam credibilidade junto 
a um público internacional. Durante a Guerra Fria, a 
análise da USIA revelou que o governo dos EUA não 
poderia adotar o mesmo formato de transmissão para ou-
vintes na Europa Oriental e na América Latina. Pesquisas 
realizadas pelos oficiais da diplomacia pública da agência 
no bloco soviético encontraram ouvintes receptivos a 
monólogos longos e detalhados sobre as notícias do dia, 
enquanto os dados sobre o tempo de atenção das pessoas 
de países latino-americanos levou as emissoras do Voice 
of America a modificar o formato para atualizações cur-
tas de notícias entre músicas de bossa nova e jazz.7

Em 2016, o governo Obama criou o Centro de 
Engajamento Global (Global Engagement Center, GEC) do 
Departamento de Estado para combater a desinformação 
e a propaganda estrangeira por meio de quatro equipes 
referentes a ameaças: China/Coreia do Norte, Rússia, Irã 
e contraterrorismo. Idealmente, o GEC serve como o nexo 
de coordenação para agentes de ligação de várias agências 
e departamentos para responder à desinformação, mas 
segue nos dias atuais com pessoal e recursos insuficien-
tes.8 Depois de quatro anos do início do GEC, os “silos de 
excelência” de informação, espalhados pela área metropo-
litana de Washington, transmitem várias mensagens do 
Pentágono para o Departamento de Estado, e para a sede 
do Voice of America, localizada próxima do Capitólio. A 
falta de um integrador nacional para comunicações estra-
tégicas — como o cargo de diretor de inteligência nacional, 
criado após os ataques do 11 de Setembro de 2001 — 
enfraqueceu a segurança dos EUA.

Por meio de suas habilidosas e contínuas campanhas 
de desinformação, os russos desacreditaram a liderança in-
ternacional estadunidense, enfraqueceram o poder brando 

(soft power) dos EUA e minaram a confiança na democra-
cia, na liberdade de imprensa e nas normas sociais. Desde 
o colapso da União Soviética, o governo de Putin criou os 
chamados sites proxy de notícias, cuja integridade jorna-
lística é questionável. O canal internacional de notícias 
RT (antigo Russia Today) usa o slogan “Questione Mais”, 
enquanto o canal de rádio Sputnik promete “Contar a 
História Não Contada”. O que devemos questionar? Da 
perspectiva geoestratégica de Putin, pode-se começar 
questionando reportagens de jornalistas tradicionais e 
declarações oficiais de autoridades governamentais.

Durante o noticiário diário, os âncoras da RT 
casualmente inserem uma teoria da conspiração ou 
declaração incontestada entre notícias legítimas, que 
apareceriam na BBC ou CNN. Em janeiro de 2017, 
enquanto as forças da coalizão trabalhavam ativa-
mente na Síria para libertar as cidades do controle 
do Estado Islâmico, a RT exibia imagens de corpos 
envoltos em lençóis em uma rua. O âncora noticiou 
que, de acordo com “uma testemunha ocular”, pilo-
tos estadunidenses 
mataram “mulheres e 
crianças” indiscrimina-
damente. Em seguida, 
ele mudou de assunto 
e passou a noticiar o 
desempenho do merca-
do naquele dia.9 Espere 
um pouco! Quem é essa 
testemunha ocular? 
Um espectador anô-
nimo entrevistado por 
um jornalista da RT ou 
um funcionário sírio? 
O âncora não explicou. 
Preocupantemente, 
poucos membros do 
público internacional 
da RT entenderam as 
extensas precauções 
tomadas pelos pilotos 
estadunidenses para 
minimizar os danos 
colaterais. No entanto, 
o tom “neutro” dessa 
reportagem duvidosa 
no noticiário diário 
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levou, sem dúvida, muitas pessoas a acreditar que os 
EUA lançam bombas com pouca preocupação com a 
proteção de civis na zona de combate.

Durante a pandemia da covid-19, o governo chinês 
seguiu o manual de Putin para criar dúvidas na comu-
nidade internacional sobre o governo estadunidense. 
O porta-voz do Ministério das Relações Exteriores 
da China tuitou duas conspirações: uma dizia que um 
soldado estadunidense que havia participado dos Jogos 
Militares Mundiais de outubro de 2019 havia levado o 
coronavírus para a China, e a outra dizia que o vírus se 
originou em um laboratório do Exército dos EUA em 
Fort Detrick, Maryland.10 Por mais bizarras que essas 
acusações possam parecer, elas não foram inovadoras. 
Elas ecoavam as técnicas de propaganda favorecidas pelos 
soviéticos na época da Guerra Fria, que acusavam os 
EUA de empregar guerra biológica contra militares e não 
combatentes norte-coreanos durante a Guerra da Coreia. 
No início dos anos 80, o Kremlin acusou o Exército dos 
EUA de inventar a AIDS no mesmo laboratório em Fort 
Detrick que outros gostariam de acreditar ser o local onde 
o coronavírus se originou em 2019.11 Apesar dos tuítes 
bizarros do porta-voz oficial chinês, o fato de o Secretário 
de Estado Michael Pompeo ter optado por rejeitar os 
comentários via Twitter levou as teorias da conspiração 

a uma circulação mais ampla por meio de toda uma 
nova rede on-line de pessoas que seguiam a conta do 
Departamento de Estado ou dos meios de comunicação 
que destacaram os comentários do Secretário.12

O professor da Marine Corps University, Donald 
M. Bishop, explicou, em um artigo publicado na 
Foreign Service Journal, que as mensagens oficiais 
chinesas durante a pandemia revelam três temas: 
o Partido Comunista da China (PCC) deu um fim 
rápido à crise naquele país, o governo chinês “ganhou 
tempo suficiente” para outras nações responderem 
e a generosa ajuda médica chinesa a outras nações 
reafirma a posição do PCC como líder global du-
rante a pandemia.13 Essas mensagens não entraram 
no domínio informacional apenas por meio de um 
porta-voz oficial chinês. Jornalistas investigativos 
da ProPublica encontraram 10 mil contas falsas no 

Intérprete (à esquerda) do 11º Regimento de Cavalaria Blindado ajuda 
a traduzir produtos de treinamento de operações de informação mili-
tares criados por militares jordanianos do Departamento de Orienta-
ção Moral com o auxílio de especialistas em operações psicológicas na 
360ª Companhia de Operações Psicológicas, durante o exercício Eager 
Lion 2017 no Centro de Treinamento Conjunto em Zarqa, Jordânia, 
14 de maio de 2017. (Foto: 3º Sgt Marco Gutierrez, Exército dos EUA)
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Twitter promovendo a campanha chinesa de mensa-
gens sobre a pandemia da covid-19. A comunidade de 
inteligência estadunidense atribuiu 70% das publica-
ções relacionadas à covid-19 nas mídias sociais dos 
EUA a bots, trolls e contas falsas russas e chinesas.14

Bret Schafer, do German Marshall Fund, prefere 
o termo “lavagem de informações” para descrever o 
impacto sutil das publicações falsas inseridas nas redes 
sociais. Alguém posta um tuíte amplificado por cente-
nas, se não milhares, de contas falsas, muitas vezes cria-
das com o auxílio de inteligência artificial, que modifica 
a mensagem a cada postagem com diferentes adjetivos 
ou coloquialismos para fazê-la parecer autêntica.15 
Finalmente, o tuíte viral chega a uma sala de redação 
ou a uma agência de inteligência, onde um jornalista ou 
um analista de fontes abertas, respectivamente, o inclui 
em seu relatório. Finalmente, a desinformação chega até 
os decisores, incluindo os comandantes do Exército no 
comando de operações em múltiplos domínios.

Moldar o domínio informacional
O Exército dos EUA se beneficiaria ao abordar o 

ambiente dinâmico de informações com o mesmo nível 
de disciplina que faz com as dimensões aérea e terrestre 
de qualquer área de operações. Da mesma forma, para os 
esforços de transmissão internacional do BBG, o Exército 
deve construir uma audiência por meio de mensagens 
confiáveis e convincentes antes e durante os desdo-
bramentos. Semelhante à antiga Divisão de Pesquisa e 
Análise da USIA, o Exército também deve criar um meio 
permanente no escalão para avaliar a eficácia dos capaci-
tadoresNT4 de informação utilizados. Muitos oficiais das 
armas combatentes que assumem um alto comando sim-
plesmente não estão familiarizados com as capacidades 
de informação exclusivas disponíveis nos níveis estratégi-
co e operacional, muito menos sabem como sincronizá-las 
com funções de combate mais conhecidas para afetar um 
público ou alvo. Ao longo das fases de planejamento e 
execução, os comandantes e seus estados-maiores devem 
aprimorar mensagens duradouras, discernir qual desin-
formação combater e quais relatórios ultrajantes ignorar 
e desenvolver indicadores para escutar antes de avaliar sua 
campanha de informação como uma operação preparató-
ria crucial para qualquer missão.

Os planejadores do Exército se beneficiariam muito 
da introdução de doutrina sobre uma função de combate 
informação que delineasse como um comando deveria se 
coordenar com a embaixada dos EUA, outras agências 

O artigo “Why We Need to Reestablish the USIA” (“Por que 
Precisamos Restabelecer as Agências de Informações Ameri-
canas?”) é baseado em um trabalho de pesquisa acadêmica 
de 17 de março de 2005 de um aluno que o entregou para 
cumprir os requisitos do programa de mestrado em Estudos 
Estratégicos do U.S. Army War College em Carlisle, Pensilvânia. 
Fornece explicações pertinentes sobre o papel essencial que 
a USIA desempenhou na dimensão de relações públicas da 
competição global que existia entre os EUA e a União Soviéti-
ca durante a Guerra Fria. Com a desativação da USIA em 1999, 
os EUA não têm, desde então, uma substituta suficientemente 
sólida e gerenciada de forma centralizada, capaz de formular 
e sincronizar mensagens do “governo como um todo”, e têm 
sofrido as consequências de informações desiguais, descoor-
denadas e até mesmo contraditórias transmitidas ao mundo 
por várias agências concorrentes dentro do governo estadu-
nidense. Para ler o artigo publicado originalmente na edição 
de novembro-dezembro de 2006 da Military Review, acesse 
https://www.armyupress.army.mil/Portals/7/military-review/Ar-
chives/English/MilitaryReview_20061231_art006.pdf [NT: O 
artigo traduzido, intitulado “Por que Precisamos Restabelecer 
as Agências de Informações Americanas?”, consta da edição 
brasileira de março-abril de 2007.]

R E C O M E N D A M O S

NT4: Por vezes, os capacitadores (enablers) podem ser entendidos como “multiplicado-
res do poder de combate”, por vezes, como “elementos em apoio”. Meios associados à 
Inteligência, Operações Psicológicas, Assuntos Civis, Operações Especiais, Guerra Eletrô-
nica, Guerra Cibernética, dentre outros, são, frequentemente, citados como capacitado-
res, segundo uma perspectiva mais ortodoxa das operações de combate em larga escala.

https://www.armyupress.army.mil/Portals/7/military-review/Archives/English/MilitaryReview_20061231_art006.pdf
https://www.armyupress.army.mil/Portals/7/military-review/Archives/English/MilitaryReview_20061231_art006.pdf
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estadunidenses e componentes da força conjunta, fun-
cionários da nação anfitriã e organizações não gover-
namentais em uma área de operações, para evitar que 
cometessem um “fratricídio informacional”. Essa forma de 
dano não intencional a elementos amigos ocorre quando 
a mensagem de um porta-voz confiável contradiz outra 
fonte de informação fidedigna. Suponha que um fun-
cionário da Agência dos EUA para o Desenvolvimento 
Internacional prometa a um governador provincial que o 
Exército dos EUA reconstruirá uma ponte sem primeiro 
verificar se o batalhão de engenharia desdobrado tem os 
equipamentos e o conjunto de habilidades necessários 
para concluir a obra. Nesse caso, toda a equipe interagên-
cias estadunidense no país perde credibilidade. O gover-
nador pode recorrer a meios de radiofusão ou às mídias 
sociais para criticar a sinceridade dos estadunidenses em 
sua província, fomentando a desconfiança do público 
em geral. De ajuda humanitária a operações de estabili-
zação pós-conflito, as populações que precisam desespe-
radamente de assistência podem rapidamente se voltar 
contra os militares estadunidenses quando seus atos não 
correspondem às suas palavras. Um revés que exija que o 
comando se concentre em recuperar sua credibilidade jun-
to à população local frustrará a capacidade do Exército de 
concentrar as operações de influência em objetivos mais 
prioritários, como aumentar a confiança no governo da 
nação anfitriã ou o apoio ao Estado de Direito.

Para conquistar a confiança da população da nação 
anfitriã e dissuadir um adversário por meio do domínio 
informacional é preciso ter habilidades nos níveis tático, 
operacional e estratégico. Os investimentos existentes no 
1º Comando de Operações de Informação e no compo-
nente do Exército do Comando Cibernético dos EUA 
fornecem mais capacidade no nível estratégico do que nos 
escalões operacionais e táticos. Essas organizações tam-
bém parecem tão inacessíveis para a maioria dos coman-
dantes quanto as capacidades baseadas no espaço. No 
entanto, dado o grande número de soldados participando 
de desdobramentos, o Exército perde uma oportunidade 
de promover os objetivos de segurança nacional por meio 
do domínio informacional quando não desenvolve a 
doutrina ou estruturas organizacionais para capacitar as 
forças terrestres a conduzirem operações de influência 
com confiança. As unidades táticas não devem desenvol-
ver temas e mensagens de forma independente — razão 
pela qual um corpo de exército ou exército de campanha 
servindo como uma força-tarefa conjunta e combinada 

precisa de comandantes munidos de um compêndio dou-
trinário para criar uma campanha de informação, como o 
que eles já têm para traçar seu plano de coleta de inteli-
gência. A doutrina sobre a função de combate inteligência 
fornece uma visão de como a seção de inteligência (G-2) 
do Exército deve colaborar com o setor de inteligência 
(J-2) do Estado-Maior Conjunto e os parceiros da comu-
nidade de inteligência, especialmente para proteger meios 
secretos e validar fontes, mas quando se trata de moldar o 
domínio informacional, a abordagem geralmente é ad hoc 
de um desdobramento operacional para o próximo.

Como constantemente detalhado nas análises 
pós-ação de exercícios Warfighter de divisão e corpo 
de exército e de rodízios no nível brigada nos centros 
de treinamento de combate (combat training centers, 
CTCs), as unidades do Exército não podem competir 
no domínio informacional caso se limitem a mensagens 
do comando postadas por oficiais de comunicação social 
em contas oficiais on-line. Infelizmente, fora desses 
exercícios semestrais, as unidades não dedicam um 
tempo considerável em suas sedes para integrar ope-
rações de informação, guerra eletrônica ou operações 
cibernéticas, muitas vezes porque essas capacidades 
não são orgânicas para sua organização. Os capacita-
dores de informação se juntam a uma BCT ou divisão 
temporariamente, chegando a tempo para um exer-
cício e partindo imediatamente após sua conclusão. 
Igualmente problemático é o fato de que operações de 
informação, operações psicológicas, assuntos civis ou 
elementos cibernéticos são raramente designados para 
atuar com a mesma unidade tática de um exercício para 
o outro, o que desenvolveria um relacionamento ou 
procedimentos operacionais padrão. Sem representação 
permanente dentro de sua estrutura, as unidades natu-
ralmente concentram seu a repetição de treinamentos 
pós-exercício nas funções de combate atuais. Um chefe 
de estado-maior de uma divisão pode determinar que o 
Elemento de Análise e Controle da seção de inteligência 
(G-2) pratique seus requisitos de inteligência de todas as 
fontes e seleção de alvos na guarnição, programando um 
exercício de mesa com outras seções do estado-maior. 
Da mesma forma, o comandante de uma divisão de 
artilharia permanece responsável pelos requisitos anuais 
de qualificação de tiro real dos batalhões de artilharia de 
apoio direto para garantir a execução de fogos precisos e 
oportunos durante o próximo exercício de coordenação 
do apoio de fogo de suas brigadas.
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A doutrina sobre a função de combate fogos exige que 
os planejadores determinem a localização exata dos alvos 
desenvolvidos por um comando superior para garantir 
que as munições detonem no objeto desejado. Por esse 
motivo, na falta de uma doutrina melhor, os planeja-
dores de operações de informação costumam tentar 
encaixar seus esforços não letais em um ciclo de seleção 
de alvos projetado para criar ordens de tarefa aérea e 
planos de apoio de fogo. Esse problema não é exclusivo 
do Exército, e a força conjunta continua a enfrentar um 
debate doutrinário semelhante sobre a necessidade de 
alinhar os capacitadores de informação com o ciclo de 
processamento de alvos conjunto.16 Como um alvo é um 
objeto ou entidade que desempenha uma função para 
um adversário, o ciclo simplificado de processamento de 
alvos do Exército — decidir, detectar, disparar e ava-
liar — não fornece orientação sobre como influenciar 
os públicos que não estão associados à ameaça. Nem os 
cidadãos poloneses nem os filipinos são um “alvo” dos 
EUA, mas tanto o Exército dos EUA na Europa quanto 
no Pacífico precisam ser capazes de difundir as mensa-
gens do Departamento de Defesa e do Departamento 
de Estado para convencê-los dos benefícios de segurança 
decorrentes da participação em exercícios combinados.

O Exército não apenas deve construir credibilidade 
junto ao público antes e durante os desdobramentos, mas 
também utilizar os capacitadores de informação de acordo 
com uma rotina de trabalho (battle rhythm, ou “ritmo de 
combate”) separada do rápido ciclo de processamento de 
alvos com duração de 72 horas, porque as operações de in-
fluência levam muito mais tempo para alcançar os efeitos 
desejados. Um sistema de vigilância aérea ou observador 
no solo pode confirmar os efeitos destrutivos da munição 
de precisão de um bombardeiro da Força Aérea contra um 
alvo imediatamente após a nuvem de destroços se dissipar. 
No entanto, esse exemplo de processamento de alvos não 
é uma comparação útil para entender como avaliar a ca-
pacidade de uma campanha de informação para impedir 
a juventude afegã de ingressar no Talibã —em um esforço 
contínuo de 20 anos. As operações de influência geral-
mente requerem meses ou anos para mudar opiniões ou 
comportamentos, embora um estado-maior deva avaliar 
a abordagem com mais frequência e aprimorar o modo 
de empregar as ações de comunicação social, operações 
de informação e capacitadores cibernéticos. Contudo, 
muitas vezes, quando os esforços de informação são vistos 
como parte do ciclo de processamento letal de alvos, os 

comandantes perdem a paciência com a falta de mudan-
ças imediatas nas atitudes de apoio à política externa dos 
EUA porque começam a equiparar o domínio informa-
cional à função de combate fogos.

Comunicações estratégicas, operações de informação 
e operações cibernéticas exigem o uso de uma ampla 
gama de plataformas on-line. O estado-maior de um 
corpo de exército ou exército de campanha deve conside-
rar quais são mais eficazes para estabelecer um público, 
construir credibilidade e combater a desinformação do 
adversário. Os planejadores de operações de informa-
ção e inteligência devem avaliar se sua presença oficial e 
secreta em uma plataforma está influenciando públicos 
estrangeiros e induzindo-os a apoiar os objetivos de 
segurança nacional dos EUA. O estado-maior precisa de 
orientação sobre como aproveitar recursos interagências 
que possam fornecer inteligência sobre quais plataformas 
são utilizadas por um adversário, bem como esforços em 
curso externos ao Exército para responder a elas. Como 
qualquer oficial habilidoso de comunicação social acon-
selharia um comandante, algumas acusações indecentes 
devem ser contestadas imediatamente, enquanto um 
especialista em cibernética pode aconselhar que uma 
abordagem melhor seria enterrar a história nas redes 
sociais por meio de uma ação cibernética ofensiva.

Somado à complexidade de hoje está a composição 
demográfica de um público estrangeiro, como observou 
Jian Wang, Diretor do Center on Public Diplomacy da 
University of Southern California. Seja qual for o conti-
nente, o público é mais urbano, com uma grande porcen-
tagem de jovens marginalizados, suscetíveis à exploração 
por extremistas políticos e teóricos da conspiração. O 
remapeamento étnico causado por padrões de migração 
afeta os idiomas necessários para a radiofusão ou dispo-
nibilização on-line de materiais escritos direcionados 
a regiões específicas da Europa e do Oriente Médio.17 
Atores não estatais, como o Estado Islâmico, manipula-
ram as mídias sociais de forma eficaz na última década 
para ganhar recrutas da Europa e do Leste Asiático, 
com o objetivo de construir um califado no Levante. As 
empresas multinacionais têm interesses e, muitas vezes, 
os meios tecnológicos para ultrapassar a influência oficial 
do governo. Organizações civis, incluindo organizações 
não governamentais focadas nos direitos humanos e 
no meio ambiente, devem ser consideradas na parceria 
público-privada necessária para expandir o apelo e as 
mensagens do Exército. Esse ambiente complexo reafirma 
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que, nos níveis operacional e estratégico, o Exército deve 
considerar o domínio informacional como um esforço 
crucial que serve para moldar qualquer operação decisiva 
que requeira o desdobramento de tropas.

A vantagem tática
Desde a incursão russa na Ucrânia em 2014, os CTCs 

gostam de mostrar às unidades em rodízio de adestra-
mento a assinatura eletrônica dos centros de operações 
táticas (COT) de brigada e batalhão. Os observadores 
controladores apresentam gráficos com as cores do 
arco-íris que diferenciam os indicadores de espectro 
eletromagnético dos postos de comando de manobra, ar-
tilharia de campanha e sustentação em todo o campo de 
batalha. Se um adversário puder identificar esses alvos de 
alto valor, ele certamente procurará destruí-los por meio 
de fogos, guerra eletrônica ou operações cibernéticas 

ofensivas. Inevitavelmente, esse comentário da análise 
pós-ação leva os comandantes a reduzir sua assinatura 
eletrônica, desligando os sistemas de comunicação ou 
dividindo seu comando entre o COT e um posto de 
comando tático (PCT) mais enxuto.

Esse cenário de treinamento cria dois problemas para 
uma BCT. Em primeiro lugar, embora os observadores 
controladores informem às unidades em rodízio suas 
respectivas assinaturas eletrônicas, eles não oferecem 
nenhuma solução significativa para mascará-las. Em vez 
disso, eles simplesmente desaconselham que elas apro-
veitem os sistemas de comunicação avançados de que 
precisam para realizar validações em longas distâncias 
durante o exercício. Em segundo lugar, quando um co-
mandante divide seus recursos limitados entre um COT 
e um PCT, o grupo de trabalho não letal responsável por 
sincronizar as capacidades relacionadas à informação 

Um agente da RT entrevista uma suposta estudante, em 3 de junho de 2020, durante um protesto orquestrado pelo governo iraniano alegando 
“ações racistas do regime dos EUA”, realizado em frente à Embaixada da Suíça em Teerã, Irã. Os cartazes carregados pelas alunas foram escritos 
em farsi e inglês para ilustrar que o público internacional era o alvo do protesto. A RT é considerada um dos principais componentes do sistema 
de propaganda russo, que se apresenta como uma agência de notícias legítima. Seu principal objetivo é promover repetidamente a percepção 
dos EUA da pior maneira possível, para minar o prestígio e a influência do país em todo o mundo. (Foto: Zoheir Seidanloo, Fars News)
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se atrofia, uma vez que o pessoal de comunicação social, 
operações de informação e guerra eletrônica raramente 
é incluído no posto de comando avançado. O pessoal de 
inteligência e apoio de fogo acompanha o oficial de opera-
ções ao PCT, por se tratarem de funções de combate. No 
entanto, a doutrina atual não eleva os capacitadores de 
informação ao mesmo patamar de importância duran-
te o combate corrente, nem o quadro de organização e 
dotação modificado da brigada fornece a redundância em 
pessoal e sistemas de comunicação social, operações de 
informação e guerra eletrônica para permitir que atuem a 
partir de dois locais. Quando o PCT gerencia o combate 
por 24 horas ou mais (uma ocorrência mais frequente do 
que a maioria dos comandantes prevê), os capacitadores 
de informação perdem a conectividade com os oficiais de 
inteligência, apoio de fogo e operações, que continuam a 
conduzir o ciclo de processamento letal de alvos a partir 
do PCT. Sem uma compreensão clara do combate corren-
te, da disposição do inimigo ou das atitudes da população 
da nação anfitriã, os capacitadores de informação têm 
dificuldade para contribuir para as operações de brigada 
até que o COT e o PCT sejam reunificados.

Se uma brigada parasse seu ciclo letal de processa-
mento de alvos por um dia ou mais para se concentrar no 
combate corrente, o comandante e o estado-maior não 
conseguiriam dominar a transição para o próximo perío-
do de combate. O comando da Força Aérea e o comando 
da divisão que engloba a brigada exigem a apresentação 
dos pedidos de apoio aéreo e de apoio de fogo de arti-
lharia com 72 horas de antecedência, com base no ciclo 
de tarefas aéreas. O batalhão de sustentação da brigada 
depende do mesmo prazo para solicitar e distribuir a 
munição exigida pelos sistemas de morteiro e artilharia 
orgânicos para engajar os novos alvos altamente com-
pensadores associados à próxima fase. Esses requisitos 
das funções de combate fogos e sustentação garantem 
que os sistemas de gestão de inteligência, apoio de fogo 
e espaço aéreo apareçam no PCT. No entanto, como 
não há clareza na doutrina sobre comando e controle 
quanto à integração de comunicação social, operações de 
informação e guerra eletrônica, não há um requisito de 
fornecer-lhes estações de trabalho no PCT.

Embora a longa duração das campanhas de informação 
possa fazer com que um comandante se sinta seguro em 
suspender o ciclo de processamento não letal de alvos da 
brigada por alguns dias, isso a prejudica por dois motivos. 
O primeiro está relacionado ao combate letal, uma vez 

que a ausência do oficial de guerra eletrônica no PCT im-
pede que ele solicite esforços de interferência como parte 
da supressão do planejamento da defesa antiaérea inimiga. 
O grupo de trabalho de seleção de alvos reunido no PCT 
pode solicitar que o apoio aéreo aproximado ou a aviação 
de ataque do Exército estejam em posição, mas seu pedido 
pode ser negado caso não inclua uma supressão coordena-
da do plano de defesa antiaérea inimigo. Embora seja um 
capacitador não letal, a guerra eletrônica contribui para a 
função de combate fogos tanto quanto para moldar o do-
mínio informacional com o uso de meios de radiodifusão, 
interferência de comunicações ou envio de mensagens de 
texto em massa para todos os residentes de uma cidade.

Em segundo lugar, enquanto o grupo de trabalho não 
letal faz uma pausa por um ou dois dias, uma BCT blinda-
da ou Stryker pode limpar vários objetivos por dezenas de 
quilômetros e em várias áreas povoadas. À medida que o 
combate tático muda os limites do combate aproximado 
e a área de segurança se expande atrás das unidades de 
manobra, a brigada tem requisitos de informação imedia-
tos para informar a população local sobre a necessidade de 
se abrigar onde estiver, direcionar os deslocados internos, 
avaliar os danos a prédios públicos e realizar reuniões 
com os principais líderes locais. O trauma do combate nas 
ruas, a destruição de serviços públicos e as necessidades 
humanitárias dos cidadãos exigem atenção imediata. Para 
cada dia em que a brigada não sincroniza os capacitadores 
de informação com o esquema de manobra, ela perde a 
oportunidade de incumbir unidades subordinadas por 
meio do processo de ordens para escoltar e proteger equi-
pes de operações de informação, assuntos civis, operações 
psicológicas e inteligência humana nas partes negligen-
ciadas da zona de segurança, onde o descontentamento 
provavelmente surgirá. Caso tenha tempo suficiente para 
se intensificar, como o Exército dos EUA testemunhou no 
Iraque entre as primaveras de 2003 e 2004, uma insur-
gência não só arriscará as vidas dos soldados desdobrados, 
mas também prejudicará os esforços de comunicações 
estratégicas da coalizão ou em nível nacional para enalte-
cer o sucesso de um operação militar.

No entanto, mesmo se elevados a uma função de 
combate e incluídos no PCT na doutrina, os capacita-
dores de informação não podem moldar as operações de 
uma brigada quando os postos não são preenchidos. O 
estado-maior de uma BCT inclui dois postos para majores 
de artilharia de campanha, um para coordenar o processa-
mento letal de alvos e outro para esforços não letais, mas o 
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último posto quase nunca é preenchido porque é ampla-
mente visto como uma experiência com menor valor de 
desenvolvimento do que coordenar a função de combate 
fogos. Onde há postos das áreas funcionais de operações 
de informação e operações cibernéticas em unidades 
táticas, eles normalmente permanecem vagos por causa 
de preenchimentos prioritários nos níveis estratégico e 
operacional, onde generosas verbas apoiam operações 
cibernéticas ofensivas e defensivas. O órgão encarregado 
de propor a modernização do Exército na área das ope-
rações de informação não ajudou a situação ao remover 
o posto de oficial de operações de informação no grau de 
major no estado-maior de BCT por vários anos. Porém, 
desde o retorno do posto ao estado-maior de brigada, ele 
continua não sendo considerado uma oportunidade de 
crescimento na carreira. Com o início da função conjun-
ta informação, não é coincidência que os comandos geo-
gráficos conjuntos e o Estado-Maior Conjunto pareçam 
mais atraentes para oficiais de operações de informação 
e cibernéticas do Exército do que vagas dentro da pró-
pria Força Singular. Aqueles preocupados com seu po-
tencial de promoção têm medo de tentar competir com 
oficiais das armas combatentes em seu estado-maior 
por uma avaliação de “mais qualificado”. Para atrair os 
oficiais de operações de informação e cibernéticas mais 
capazes para unidades de nível tático, seria necessária 
uma mudança cultural em todo o Exército que reconhe-
cesse suas contribuições para o sucesso da missão.

Aceitação do domínio informacional
O Exército continua a ter dificuldade em operacio-

nalizar tecnologias emergentes que moldam o domínio 
informacional porque sua doutrina e cultura não valo-
rizam os capacitadores de informação tanto quanto as 
capacidades associadas às seis funções de combate. Do 
treinamento básico aos cursos de Altos Estudos, todas 
as escolas do Exército lembram os alunos que quando há 
prioridades demais, isso significa que ninguém expressou o 
que é genuinamente essencial para que a unidade cumpra 
sua missão. Para auxiliar no discernimento dessas prio-
ridades, os comandantes consultam a doutrina antes de 
fornecer diretrizes aos seus estados-maiores que planejam 
as operações terrestres unificadas: os princípios de con-
cepção operativa; o processo decisório militar; e a expli-
cação do Manual de Campanha 3-0, Operações (FM 3-0, 
Operations), sobre como integrar as funções de combate. 
Raramente a superioridade no domínio informacional 

está no topo da lista de tarefas-chave ou esforços cru-
ciais de modelagem do ambiente porque as operações de 
influência não merecem o mesmo nível de preocupação 
que as tarefas de reconhecimento, planejamento de fo-
gos, postura de proteção e manobra. Em consequência, 
em uma avaliação pós-desdobramento ou pós-exercício, 
uma unidade que percebe que teve dificuldades em 
explorar comunicações estratégicas, operações de infor-
mação, guerra eletrônica e operações cibernéticas pode 
sumariamente desconsiderar essas deficiências, uma vez 
que o domínio informacional permanece um conceito 
ambíguo em comparação com a sincronização de siste-
mas de coleta, fogos e fogos diretos.

O estabelecimento da função de combate informação 
levaria a um desenvolvimento mais profundo da doutrina 
para moldar os futuros requisitos do Exército em todos 
os três níveis de guerra. No nível estratégico, o Exército do 
TO deve coordenar com elementos interagências e de coa-
lizão responsáveis por desenvolver mensagens duradouras 
em tempos de paz e na guerra. No nível operacional, um 
corpo de exército ou exército de campanha servindo como 
uma força-tarefa conjunta combinada requer acesso e 
compreensão das tecnologias detidas pelo 1º Comando de 
Operações de Informação e pelo componente do Exército 
do Comando Cibernético dos EUA, além de uma parceria 
com uma embaixada estadunidense. No nível tático, os 
comandantes que carecem de integrantes qualificados do 
estado-maior para liderar os esforços não letais se concen-
trarão nas funções de combate representadas no comando. 
Fomentar requisitos para tarefas de informação coletivas 
e individuais justificaria a criação de postos permanentes 
em todos os escalões. A expansão das operações de in-
fluência na doutrina do Exército permitiria aos instrutores 
apresentar aos comandantes em cada estágio de seu ensino 
profissional militar as capacidades existentes e emergentes 
a serem sincronizadas em seu esforço de planejamento. A 
fidelidade em postos de crescimento de carreira e diretri-
zes de planejamento permitiria aos observadores controla-
dores nos exercícios Warfighter e CTCs apontar onde uma 
unidade tem dificuldade para utilizar as capacidades de 
informação e treiná-la na aplicação de soluções doutriná-
rias para moldar a área de operações.

A Fundação Nacional para a Democracia (National 
Endowment for Democracy, NED) alertou contra o 
nefasto “poder penetrante” (sharp power) aplicado por 
regimes autoritários que visam a “transfixar, penetrar 
ou perfurar o ambiente político e informacional dos 
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países alvejados” [O trecho traduzido foi extraí-
do de Christopher Walk, Journal of Democracy em 
Português, Volume 7, Número 2, Novembro de 2018, 
“O que é ‘sharp power’ e como ele perfura as institui-
ções democráticas”, traduzido por Fabio Storino].18 
Como um desses países visados, os EUA não podem 
ignorar essa ameaça — assim como não poderia em 
relação aos foguetes de longo alcance da Coreia do 
Norte ou aos mísseis russos capazes de derrubar um 
satélite. Como parte da força conjunta, o Exército 
deve contar com especialistas conhecedores da cul-
tura, idioma e normas sociais de cada público e alvo 

designados para aumentar a probabilidade de que as 
mensagens criem confiança e influenciem atitudes e 
comportamentos. O Exército não pode fazer isso de 
forma isolada; deve alinhar seus esforços com as ou-
tras agências e parceiros estrangeiros que participam 
do domínio informacional para minimizar o risco de 
“fratricídio das informações”. A abordagem mais de-
liberada do Exército para adaptar a função conjunta 
informação por meio da criação da função de com-
bate informação limitaria a necessidade de desdobrar 
soldados para o combate mais uma vez para promover 
nossos objetivos de segurança nacional. 
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